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INTRODUCCION

En nuestra sociedad actual los individuos pasan gran parte de su vida

desarrollando sus actividades laborales dentro de una organizacién, de

tal manera que ésta es como su segundo hogar para el trabajador, pues mini
mo pasan una tercera parte del dia dentro de ella. Por lo tanto, es de su
ma importancia que durante su estancia en ella se encuentre lo mds integra
do posible para realizar una actividad realmente de calidad y con un alto
indice de productividad, que beneficiard tanto a la organizacidn como al

trabajador.

Recordemos que una organizacidn es un sistema social donde el compor-
tamiento de cada una de las personas que la forman influye en el crecimien
to y conformacidn de la misma, es decir, en una organizacidn una de las
partes mds importantes lo son las personas, a las que hay que tratar de
mantener en constante crecimiento para que asi mismo la organizacidn crez-

ca con ellas.

Para lograr un crecimiento mutuo y permanente hay que mantener una cons
tante integracidn de los objetivos qrganizacionales e individuales por medio
de evaluaciones frecuentes, desde el momento en que se esta reclutando y se-
leccionando al personal, durante su estancia en la organizacién e incluso en
el mamento de su salida por medio de la entrevista correspondiente que nos
puede dar indices de si fueron o no cumplidos sus objetivos dentro de la or-
ganizacidén y en base a estos resultados aplicar medidas correctivas} Este y
otros trabajos le competen al psicdlogo industrial y de los cuales se habla-

ra mds ampliamente a lo largo de la exposicidn.
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Empecemos por plantear que el psicélogo industrial no tie
ne como dnica tarea la de seleccionar y reclutar el personal,
simplemente hay que tomar en cuenta la definicidén de la psico-
logia industrial como la aplicacidn de los métodos, aconteci-
mientos y principios de la psicologia a las personas en su tra
bajo,] y en este sentido se abarcan todos los aspectos de la

vida del empleado en la organizacidn.

El psicdlogo incide desde la contratacidn y el adiestra-
miento iniciales, en la manera en que ejecuta y evalua el trabajo, la mo-
tivacion de los empleados, e incluso hasta el maomento en que el individuo
deja de pertenecer a la organizacidn; en suma le competen todos los aspec
tos derivados de la relacidn hombre-trabajo, enmarcada en una organizacidn

aspecifica y dentro de un contexto sociocecondmico también determinado.

La motivacidn particularmente es uno de los problemas mds frecuentes
y urgentes que tienen las organizaciones, pues quieren encontrar la manera
de motivar al personal para que realice mejor su trabajo e intensifique o

logre mayor satisfaccidn.

Al escuchar esto quiza lo primero que se nos ocurrird es un aumento
de salario, o simplemente un estimulo monetario en cualquier sentido. Tra
dicionalmente se ha pensado que se puede motivar a los empleados de esta
manera (dinero), pero en la actualidad se ha encontrado que tiene una rela
cién mas clara como disatisfactor que como satisfactor,

1. Schults, 1982, p. 6.



Es por lo anterior que se afirma que en la sociedad contempordnea el
dinero ha perdido su fuerza motivadora®, Y compete al psicdlogo investigar
cuales son los posibles elementos motivadores y satisfactores del individuo,

en esta época de constantes cambios y progreso acelerado.

. Por lo tanto es importante que se tome en cuenta que ahora el empleado
no se conforma con cobtener un buen pago, sino, mds bien, busca un empleo que
satisfaga ademids de sus necesidades scondmicas sus necesidades psicoldgicas.
Incluso algunas investigaciones han demostrado que los estudiantes anteponen
la satisfaccion de necesidades psicolégicas (logro, realizacidn, ascenso,
;tc.) a las necesidades econdmicas.>

De tal manera que en la actualidad mucha gente no permanece en un puesto
que no le satisfaga. O bien durante el poco tiempo que lo realiza no pone mu-
cho empefio en él. Y simplemente renuncia rdpido y busca otra ocupacidn. En
consecuencia muchas veces no le preocupa ser despedido por no realizar su ma-
ximo esfuerzo. Lo que trae como consecuencia un altc indice de rotacidén en

las organizaciones.

Una posible explicacidén de la rotacién constante podria ser que los
empleados de hoy dia estdn mds preparados, y por lo tanto, no se encuentran
satisfeches con el trabajo que realizan, o bien que el trabajo por su cuen
ta (oficios, conercio,l etc.) les produce mayor motivacion y satisfaccién que
un trabajo dentro de una organizacidn.

2. Ibicem, p. 2.3
3. Lindgren, 1990, p. 405.
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Por ejemplo en un estudio hecho con gerentes4, estos mostraron sentirse
muy insatisfechos en el factor seguridad en el empleo, lo cual es sorprenden
te si se tiene en cuenta que debido al desarrollo econdmico del pais existe
una demanda superior a la oferta de ejecutivos. Y en segundo y tercer lugar
de insatisfaccidn estuvieron las necesidades de autonomia y de autorrealiza
cidén respectivamente.

Por otro lado Slocum5 en una investigacidn realizada con obreros de -
una firma productora de vidrios cuya matriz esta en Estados Unidos y con fi
lial en México, encontrd que los obreros mexicanos denotaron mayor satisfac
cidn que los norteamericanos en terminos generales.

Posteriormente Roberts6

en una investigacion en el condado de Califor-
nia camparé el sufrimiento psicoldgico entre anglos, negros y mexico-ameri-

canos y encontrd que los mexico-americanos tenian una menor satisfaccidn.

Estos y otros factores que se analizaran han aumentado la necesidad de
comprender la motivacidn y satisfaccidn adecuada en el trabajo, con el fin

de emprender acciones en este sentido.

Es conocido de antemano que no es fdcil para las organizaciones cumplir
con dicha necesidad, debido a que tanto la motivacidén como la satisfaccidn
responden a particularidades del individuo y de ahi que cada afio se incremen
te el numero de empleados insatisfechos y frustrados.

4.. Arias Galicia, 1964, 1966. (En Arias Galicia, 1986)
5. Slocum, 1971, (En Arias Galicia, op.cit.)

6. Roberts, 1980, (En Guzman E., 1990)
7. Schultz, op.cit. p. 244.



De esta manera corresponde a el psicdlogo industrial solucionar este
problema tratando de detectar los factores generadores de la insatisfaccidn
y para lograrlo se debe de partir de las diferencias individuales. Ya que
se asegura que la principal causa de la insatisfaccidn son las diferencias

individuales.®

Es obvio y no cabe duda de que para comprender la conducta y dempefio
del empleado es necesario considerarlo como un ser uUnico que no responde
de la misma manera a las politicas de la organizacién, programas de motiva

i s & : ; 9
cion, solicitudes y ordenes organizacionales.

Dentro de cada organizacién hay personas afectas al trabajo rutinario,
mientras que otras prefieren las tareas de constante cambio, algunas gustan
de la autonomia total y la posibilidad de tomar decisiones, mientras que
otras se frustran cuando tienen que tomarlas, hay quienes prefieren una opor

tunidad de ascenso mientras las hay que anhelen un aumento de salario.

La practica del psicdlogo requiere de reconocer estas. y otras diferen-
cias individuales y tomarlas en cuenta a la hora de disefiar los puestos,
seleccionar el personal y evaluar satisfaccién en el empleo, con el objeto
de realizar programas correctivos y de motivacién adecuados a cada indivi-

duo y organizacidn particular.

La aplicacidn de este tipo de programas permite obtener mayor produc-

tividad, mejor clima laboral para los empleados e incluso se logra creci-

8. Mackiney, (En Fleisman y Bass, 1977)
9. Gibson, 1987, p. 67



miento del individuo y por ende de la organizacién. Ahora bien, sino se pro-
mueve la motivacién se pierde el interés y la satisfaccién disminuye]oy es
importante destacar que uno de los sintomas mds claros del deterioro de las
condiciones de una organizacidn, es la baja de satisfaccidn en el trabajo.
Que en algunas ocasiones se manifiesta en huelgas, "tortuguismo", ausentismo
y rotacién de personal. Y también puede ser causa de quejas, bajo desempefio,
baja calidad de produccidn, robos de los empleados, problemas disciplinarios!!

y otras dificultades que se mencionardn en este trabajo.

~" Ahora bien, en qué radica la importancia de mantener a los empleados
satisfechos? Pues primeramente, a que los costos por falta de satisfaccién
o por insatisfaccidén pueden alcanzar cifras muy altas de pérdidas econdmicas,
dependiendo de la gravedad del problema de la organizaciéﬁi. Ademds de las

pérdidas econdmicas hay otras que se comentardn a lo largo de esta exposiciodn.

Por lo tanto si se quiere evitar dichas pérdidas es necesario mantener

a los empleados satisfechos. Es por esto que el presente trabajo tiene como
objetivo analizar los factores que influyen en la insatisfaccién del traba-
Dop oo e

jador y la repercucién de ésta en el individuo y en la organizacidn.

Al cumplir dicho objetivo, se mostrard al estudiante de psicologia
una de las miltiples tﬁgectativas que tiene el drea industrial para la futura
incidencia del psicélogo y ampliar la visidn tradicional que se tiene de éste,
la cual lo reduce a un aplicador de pruebas psicoldgicas en el drea de re-
clutamiento y seleccién de personal.

10. Werther y Williams, 1981, p. 13
11. Davis y Newstron, 1989, p. 114
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En la actualidad el psicdélogo puede tener incidencia en
toda la vida laboral del empleado. Por ejemplo, en el Area de
adiestramiento y capacitacidén, en la prevencién de accidentes,
en la evaluacidén de motivacidn, orientacién a empleados en la
planeacidén de vida y carrera, realizando programas de comunica-
cién y en la evaluacidén de satisfaccién,y en basea ésta propor-

cionar alternativas de soluciédn.

Es por lo anterior que en este trabajo ademds de cumplir
el objetivo primordial y propio de dicha investigacidén se pre-
tende dar a conocerdjg futuro psicélogo que el campo de accién

en el drea industrial es muy amplio y variado.

Y para cumplir los objetivos antes mencionados se empieza
.por plantear la definicidén del término satisfaccidén entendida
como el conjunto de sentimientos y actitudes positivas gque el
émpleado experimenta en relacidn al puesto que desempefia, al

reconocimiento, al logro, responsabilidad ascenso y relaciones

con los companeros de una organizacidn Mientras que la insatis
faccién es definida como el conjunto de sentimientos o respues
tas afectivas desfavorables o negativas que hacen que el indi-

viduo experimente dolor.

Dichas definiciones se plantean con la finalidad de enten-



der estos dos términos como diferentes y no como opuestos. Pues
tanto la satisfaccidén como la insatisfaccién son provocados por

factores diferentes.

En el caso de la satisfaccién los factores son intrinsecos
al trabajo (logro, ascenso, crecimiento, responsabilidad, etc.)

vy se les denomina motivadores.

Mientras que los evitadores de la insatisfaccidén son ex-
trinsecos al trabajo (supervisién, politica de la empresa, di-

reccidn de personal, etc.) y se les denomina higiénicos.

Ademds se planteardn las caracteristicas del empleado sa-
tisfecho (edad, sexo, nivel ocupacional, nivel de estrés, etc.)
y algunas caracteristicas de la organizacidn (clima de la orga-
nizacién, tamafio, comunicacidén, recompensas, étc.) que producen
insatisfaccién o falta de satisfaccidn; para terminar con el ca

pitulo I se dedica un apartado a la deteccidén o evaluacidén de

satisfaccidn.

En el capitulo II se analizan cudles son las consecuencias
de la falta de satisfaccidén tanto para la organizacidén (ausen-
tismo, rotacidn, robos, accidentes, baja productividad, y como
consecuencia final de las anteriores se dan pérdidas econdémi-

cas) como para los empleados (estrés, fatiga, monotonia, alie-
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nacién, enajenacién, comunicacidén negativa verbal y no verbal,

hastio psiquico, conflicto y problemas disciplinarios).

Para finalizar, en el capitulo III se plantean algunas
aportaciones para producir satisfaccidn, entre las cuales se
encuentran: una constante evaluacidn de satisfaccidn, realiza
cién de programas de motivacidn, comunicacidén, adiestramiasato
y capacitacidn, ademds de la orientacidn a empleados en la pla

neacidén de vida y carrera.



CAPITULO I

SATISFACCION E INSATISFACCION EN EL TRABAJO
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Cap. I. Satisfaccidn e insatisfaccidn en el trabajo.

La satisfaccidén e insatisfaccidn responden a caracteris-
ticas particulares (edad, sexo, nivel ocupacional, nivel de
estrés, etc.) del sujeto y de la empresa (direccidén de perso
nal, tamafio y clima de la organizacidn, etc.). Se ha notado
que la falta de satisfaccidén o la insatisfaccidn en el tra-
bajo es uno de los sintomas mds claros del deterioro de las
condiciones de una organizacidn, ademds de afectar al indi-
viduo dentro de su trabajo y fuera de él. Es debido a lo an
terior que se objetiva la importancia de estudiar la satis-
faccidn e insatisfaccidn, asi como los factores que la pro-

ducen.

Antes de mencionar y describir dichos factores se plan-

teard lo que se entiende por satisfaccidn e insatisfaccidn.
A. Definicidn.

Algunos autores coinciden y definen a la satisfaccidn en
el trabajo como "el conjunto de sentimientos favorables y des
favorables mediante los cuales los empleados perciben su tra-
bajo“} sin embargo Cain Smith en 1979 plantea que es "una res

puesta afectiva dada por el trabajador a su puesto.“2

1. Davis y Newstron, 1989, p. 114
2. Cain Smith, 1979. (En Fleishman y Bass, 1979, p. 522)
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Por otro lado se define como "las actitudes que el em-
pleado mantiene hacia varios aspectos de su puesto“? "la ac
titud general del individuo hacia su trabajo“4, o como la
"orientacidn afectiva experimentada por el trabajador como

. 7 " s : 5
consecuencia de su propio trabajo y hacia el mismo."

En las definiciones antes citadas se basa lo que se en-

tenderd por satisfaccién en el trabajo.

¥ La satisfaccidén en el trabajo es el conjunto de senti-
mientos o actitudes positivas que el empleado experimenta en
relacién al puesto que desempefa, al reconocimiento, al logro,
responsabilidad, ascenso y relaciones con los compafieros de
una organizacion. Dichos sentimientos o respuestas de tipo
afectivo pueden ser en algunos casos favorables (satisfac-
cidén) o desfavorables (insatisfaccidn), de tal manera que
un individuo puede sentirse satisfecho y experimentar pla-

cer o insatisfecho y experimentar dolor.

6 .. : ; .
Genesca dice que, un trabajador esta satisfecho con su
trabajo cuando, a raiz del mismo experimenta sentimientos de
bienestar, placer o felicidad. Cuando sucede lo contrario di

remos que el trabajador se encuentra insatisfecho.

3. Churden y Sherman, 1980, p. 264
4. Robins, 1990, p. 100

5. Genesca, 1977, p. 139

6. Ibidem, p. 140
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Generalmente se plantea que la satisfaccidén es lo contra
rio de la insatisfaccidn. Sin embargo, se han realizado inves
tigaciones para aclarar que no necesariamente la insatisfac-
cidén es lo contrario de satisfaccién. Herzberg et al (1965}7
dice, lo opuesto de satisfaccidn en el trabajo no es la insa-
tisfaccidn, sino la falta de satisfaccidén; de manera similar,
lo opuesto de insatisfaccidn en el trabajo no es la satisfac-
cidén, sino la falta de insatisfaccidn. Y lo esquematiza de la

manera siguiente:
TEORIA TRADICIONAL

Alta satisfacciodn Alta insatisfaccidn
con el puesto con el puesto

(Escala Monodimensional)

TEORIA HERZBERG

Alta insatisfaccién No satisfaccidn
con el puesto

(Escala de la Insatisfaccidn)

7. Herzberg, 1965, (En Arias Galicia, 1986, p. 73.)
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No satisfaccidn Alta satisfaccidén
con el puesto

(Escala de la Satisfaccidn)

* Este esquema muestra la escala dual, segun Herzberg
con el que se puede representar de manera correcta la satis

faccidén y la insatisfaccidn.

Bdasicamente, la teoria dual de Herzberg plantea que los
factores intrinsecos o pertenecientes al puesto (responsabi-
lidad, iniciativa, etc.) cuando estdn presentes generan sa-
tisfaccidn; pero su ausencia no genera insatisfaccidn. En cam
bio, se llega a la insatisfaccidn cuando factores extrinsecos
(factores como la relacidn el supervisor, con los compafieros,
etc.) al puesto estén ausentes. Es decir, que las carencias
que experimenta el individuo en relacidén al medio (fisico y
social) de trabajo le causan insatisfaccidén. Un ejemplo in-
mediato a esta teoria puede ser el siqguiente: las prestacio-
nes de tipo social (seguro de vida, fiestas de fin de afio,
eventos deportivos, etc.) y el modelo de superacidn basado
en las Relaciones Humanas enfatizado por muchas empresas, asi
como la labor de las comisiones mixtas de higiene y seguridac

que deben de ser instituidas en las organizaciones por dispo

* Esguema tomado de Gibson y Dannelly, 1987, p. 10S
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siciones legales, éstas sdélo tenderian a evitar la insatisfac

cidn, pero no logrardn la satisfaccidn si se encuentran pre-

8
sentes.

Es por lo anterior que la insatisfaccién no debe de en-
tenderse en relacidn (opuesta) a la satisfaccidn. Ademas que
los factores que producen satisfaccidén son diferentes a los

gue producen insatisfaccidn.

B. Factores relacionados con la satisfaccidén e insatisfaccidn

el trabajo.

Fleishman y Bass9 comentan que, los factores implicados
en la produccidén de satisfaccidn en el trabajo (motivacién)
son separados y distintos de los factores que provocan la fal
ta de satisfaccidn en el empleo. (Ilustracidn en el cuadro

" ‘! LU} )

El cuadro "1" muestra los factores que influyen en le in
satisfaccidén (Higiénicos) y en la satisfaccidén (Motivadores),
extraidos de una muestra de 1685 empleados, estudiados en 12

investigaciones.

Los factores motivadores o de crecimiento intrinseco del

8. Arias Galicia, op.cit.
9. Fleishman y Bass, 1979, p. 27 y Luthans, 1979, p. 242-243
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275.

CUADRO 1 |

Factares que ofectan las actitudes en el trabajo ( Sefalados en
12 investigaciones ). Tomado de Fleishman y Bass, 1979, P.

Factores que caoracterizon 0 1844 Factores que caracterizan a (753
sucesos en el frabajo, que prody

sucesos en @l trabajo que produ
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jeron satisfaccion profunda.
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trabajo son: el logro, el reconocimiento recibido por el de-
sempefio, el trabajo mismo, las responsabilidades y el creci-

cimiento o los ascensos.

Los factores de higiene ode evitacién de la insatisfac-
cidén extrinsecos del trabajo incluyen: las politicas de la com
pafiia, la gerencia, la supervisidén, las relaciones interperso-
nales, las condiciones de trabajo, los salarios, la posicidn

social y la seguridad.

Los resultados de la investigacidn mostraron que una res-
puesta tipica fue: " Me senti infeliz porque no logré hacer el
trabajo adecuadamente." Mientras que también dijo: " Me senti
contento porque la compafiia reorganizd la seccidn, de modo que
ya no tenia que presentar informes al tipo con el que no me en
tendia bien.", (suceso positivo de cambio de Administracidn y

Politica de la empresa).

Dunette y colaboradores10 también realizaron algunas inves
tigaciones para detectar factores relacionados con satisfaccidn
e insatisfaccidén. Formaron 6 grupos ocupacionales de trabajado
res a los que se les pididé que describieran una situacidn pre-
via al trabajo satisfactoria y una insatisfactoria; escogiendo
entre 36 afirmaciones preseleccionadas y graduadas.

Un ejemplo es: ”
Siento gran satisfaccidn por haber hecho un buen trabajo

Siento gran insatisfaccidn por haber hecho un mal trabajo
Los resultados de dicha investigacidén (Tabla " 1 " ) con-

cuerdan con los de Herzberg (1966). Pero ademdas nos dan datos

10.- Dunette, et al; 1967, pp. 143 y 74. (En Dessler, 1968, p.
161)
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Factor

Realizacién

Reconocimiento

Promocidn

Responsabilidad

Politica y Administracidn
Supervisidn

Condiciones de trabaijo
Relaciones con el supervisor

Relacidn con los compaferos

Tabla 1

un total de 1220 personas.

Hallado
satisfecho

440
309

126

168
55
22
20

15

Frecuencia de satisfactores e insatisfactores de

Hallado
insatisfecho

122
110
48

35
337
182
108

59

57

Esta tabla fue tomada de Dessler, 1968, p. 209.
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numéricos de los mds altos grados de insatisfaccidn relaciona
dos con: la politica y administracidén de la empresa (337) su-
pervisidén (182), condiciones de trabajo (108), relacidn con
el supervisor (59) particularmente en éstos casos el numero

de insatisfaccidn es mayor que el de satisfaccidn.

En conclusidn, como ya se pudo observar y comentar son
muy variados y diferentes (no opuestos) los factores que in-
fluyen en la satisfaccidén (motivadores) y la insatisfaccidn
(higiénicos). Algunos de los cuales competen al individuo y

otros a la organizacién.
C. Caracteristicas del empleado satisfecho e insatisfecho.

Tanto la satisfaccién como la insatisfaccidén son produc
to de particularidades del individuo, pues mientras un ele-
mento es satisfactor para un empleado es disatisfactor para

otro.

Mackinney y sus colegas11 aseguran gue la causa princi-

pal de la insatisfaccidén son las diferencias individuales. Y
estas diferencias las marcan los objetivos y valores de cada
individuo, el nivel de estrés, nivel ocupacional, sexo y la

edad por mencionar algunos.

11. Mackinney, Wogalitz, pp. 8-17. (En Dessler, 1968)
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1. Edad.

Se ha observado que conforme los trabajadores van sien-
do mayores suelen sentirse mds satisfechos con su trabajo.12
Puede haber ciertas justificaciones al respecto como menores
eypectativas o mayor ajuste a la situacidn laboral debido a

la experiencia.

A menor edad hay mds expectativas, menos ajuste a la si
tuacidén de trabajo y menos satisfaccidén. Por lo tanto, a me-
dida que aumenta la edad se detecta mayor satisfaccidn (fig.
1). Dicha tendencia es apreciable en ambos sexos y tanto a ge

rentes como a empleados.13

Frank Smith et 3114 encontraron en una muestra de 4,000
gerentes un aumento constante del indice de satisfaccidn en
el empleado a medida que aumenta la edad. Los grupos de eda-

des y niveles de satisfaccidén fueron los siguientes:

Edad. Indice de satisfaccidn
Menos de 30 afos 3.14
De 30 a 40 anos 3.42
De 41 a 45 anos ' 3.57
De mas de 55 anos 3.63

12. Morval et al, 1977, pp. 454-460.(En Davis y Newstron, 1989)
13. Timothy et al, 1978, pp. 55-58. (En Werther y Williams,1981)
14. Smith et al, 1977, pp. 454-460. (En Fleishman y Bass, 1979)
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ALTO

-
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Nivel de Satisfacci

BAJO

Menor de 30 afos Moyor de 50 ahos
EDAD

Figura 1. Modelo general que relacliona la satisfaccion

en ol empleodo con la edod. Tomaodao de Werther
y Williams, 1981, P. 304 .
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Pero ya en estudios anteriores Smith15 habia encontrado
que la edad (factor personal) tenia una relacidén notable con
la insatisfaccién. En un estudio realizado con 72 mujeres gque
realizaban un trabajo mondtono y repetitivo. Sin embargo, ta
les caracteristicas del puesto no tenian relacidén con la in-
satisfaccidén como se creia al inicio de la investigacidn y se
llegd a la conclusidn de que la edad fue un factor determinan

te de la insatisfaccidn.

2. Sexo.

Como se comentd anteriormente se da mayor satisfaccidn
en el trabajo a medida que aumenta la edad. Se aplica tanto
a mujeres como a hombres.16 Es decir, que la satisfaccidn se
da de la misma manera en ambos sexos. En un afio representati
vo se realizd una encuesta y se encontrdé que la satisfaccidn
de hombres y mujeres es aproximadamente igual. El1 98% de las

mujeres y el 91% de los hombres declararon estar satisfechos.]7

En base a estos resultados se observa una diferencia mi
nima en cuanto a sexo se refiere, por lo que se puede con-
cluir que este factor (sexo) no es determinante en la satis-

faccidén en el trabajo.

15. Smith, 1959, pp. 322-329. (En Fleishamn y Bass, 1979)
16. Timothy, et al, op. cit. (En ibidem)
17. Werther y Williams, 1981, cap. 3 p. 302
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3. Nivel Ocupacional.

El nivel 6cupacional es un factor determinante en el gra
do de satisfaccidn del individuo (fig. 2 ). Se ha demostrado
que a medida que aumenta el nivel de ocupacidén del empleado
se siente mds satisfecho con su trabajo. Esto puede deberse
a que por lo general a medida que aumenta el nivel reciben
mayor remuneracidén econdmica, condiciones de trabajo mds fa-
vorables, ademds utilizan de manera mds amplia sus capacida-
des y en algunos casos tienen oportunidad de participar de
manera mds directa en la organizacidén de la empresa; por otro
lado el status que les da el nivel ocupacional es un factor
satisfactor o insatisfactor dependiendo del caso. Por ejem-
plo, el Departamento de trabajo (EEUU) reportd que una de las
principales causas de descontento entre los trabajadores (obre
ros) es la brecha en status entre los trabajadores de fabri-

ca y de of;g}na.18

De manera general, se puede decir que los niveles ocupa
cionales mas altos como gerentes y profesionales estan mas
contentos que los trabajadores especializados o los peones.
La figura 2 muestra claramente (por lo pronunciado de la 1i-
nea) que el nivel de ocupacidn estd firmemente relacionado

con la satisfaccidn en el trabajo. Por lo tanto, los emplea-

18. Churden y Sherman, op. cit.
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ALTA

Satisfaccion
en el
empleado .

NIVEL OCUPACIONAL

BAJA

BAJA ALTA
EDAD

NIVEL OCUPACIONAL

Figura 2. Modelo que relaciona lo satisfaccion en
el empleo con lo edad y el nivel ocupacional.

Tomado de Werther y Williams, 1981, R 304
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dos con mayores niveles ocupacionales tienden a estar mas sa-

tisfechos con su trabajo.19

En la figura 2 se puede observar que el factor nivel ocu
pacional se relaciona mas proporcionalmente que el factor edad,
es decir, que a mayor nivel ocupacional mds satisfecho se en-
cuentra el empleado con su trabajo. Mientras que e' fattor

edad se relaciona con la satisfaccidn en menor grado.
4, Nivel de estrés. -

Para comprender la relacidn estrés-satisfaccidn en el em

pleo debemos de entender el término estrés.

El estrés es un estado de sobreexitacidn de las emocio-
nes individuales, les procesos del pensamiento y las condicio
nes fisicas.20 Dicho término se aplica generalmente a las pre
siones que traen como consecuencia una serie de conductas o
sintomas que se han denominados tipicos del estrés (fig. 3),
que afectan tanto a nivel bioldgico (hipertensidn, problemas
digestivos, nervios, etc.) hasta emocionales y psicoldgicos
(sentimiento de incapacidad, falta de cooperacidn, inestabi-

lidad, pérdida de trabajo. etc.).

Cualquier situacién de trabajo puede provocar estrés de

19. Werther y Williams, 1981
20. Davis y Newstron, 1989, p. 491
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Problemaos Inestabilidod
digestivos emocional

Nerviosismo

Alta presion
y tension

Sangufnea

SINTOMAS
DEL

ESTRES

-
Prlc.{cupacion
cronica

Sentimientos
de incapacidad

Actitudes de
faoilta de
cooperacion

Incapocidad .
de relajacion

Uso
excesivo
de alcohol,
Probiemas droga o
de cigarrillo.

Insomnio

Figuro 3. S{ntomas tipicos del estres. Tomada de
Davis y Newstron, 1989, P. 481.
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pendiendo de la relacidn del empleado a él, pero existe una
serie de condiciones laborales que con frecuencia producen el

estrés.21 (fig. 4)

La figura 4 muestra en resumen las causas del estrés co
mo lo es la carga de trabajo, asi como la insatisfaccidn se
; i 22 .
relaciona con el exceso de trabaijo. Y tanto el estrés como

la insatisfaccidn son producto de una supervisidén inadecuada.

Si se mencionard cada uno de los factores que producen
estrés se percibiria claramente que algunos de estos estdn
muy relacionados con los que producen insatisfaccidén en el

empleo (ver cuadro 1).

Finalmente lo que se debe de comprender es que una nece
sidad insatisfecha puede causar frustracidn, conflicto y es-
trés en el individuo lo que podria culminar en un desempefio

indesable.23

Por otro lado, los gerentes y supervisores deberdn de

tomar en cuenta que la tensidén y estrés en los trabajadores

genera insatisfaccidn por lo que es mejor crear un ambiente
de trabajo libre de tensiones, para crear individuos mas sa

nos. Pues se sefiala que la insatisfaccidn no es tin sélo un

21. Ibidem, p. 494

22. Blauner, 1963. (En Dessler, 1968, p. 215)
23. Gibson, 1987, p. 215
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. Sobrecarga de trabaijo

. Presiones de tiempo

. Supervision inadecuada

. Clima politico inseguro

. Autoridad inadecuada

. Conflicto de roles y ambigiiedad

. Diferencias entre los valores organizacionales Yy personales

. Cambio de cualquier tipo, especialmente importantes e inu-

suales, tales como los despidos temporales.

. Frustracidn

Figura 4. Muestra en forma resumida las causas tipicas del
estrés en el empleo. Tomada de: Davis y Newstron,

1989, p. 491
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fendémeno psiquico. El estrés resultante de ella incrementa la
suceptibilidad a ataques cardiacos o apoplejia* y transtornos

afines.24

31/_ En resumen, la satisfaccidn del individuo se va incremen
tando a medida que su edad es mayor, su nivel de ocupacidn es
mas alto y el nivel de estrés es minimo, o en caso de ser al
to que se encamine de la manera adecuada. Por otro lado, cabe
mencionar que el factor sexo no influye notablemente en la sa
tisfaccidon de los empleados, mientras que el factor nivel ocu

pacional fue uno de los gque mostrd su relacidn con mds clari-

dad.

D. Caracteristicas de la Organizacidn.

La satisfaccidén como la insatisfaccidén es producto tan-
to de caracteristicas individuales como de la empresa. Con
respecto a esta ultima se plantean algunas caracteristicas
como: Direccidén de personal, tamafio, clima de la organizacidn

y comunicaciodn.

1. Direccidén de personal.

Entiendase direccidén de personal como, la manera en que

* Pérdida subita y total de la consciencia y del movimiento
ocacionada generalmente por un transtorno circulatorio de
las arterias cerebrales. Toro, et al, 1968, p. 83

24. Robbins, 1990, p. 112
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se administran las actividades dentro de la organizacidn.

La direccidn de personal se da desde el momento en que
se inicia el adiestramiento del personal (direccidén de per-
sonal directa) por medio de la educacidn general al entrar a
la empresa, asi como, por medio de la induccidn al puesto y
& la empresa; con el contacto diario con las normas y practi

cas de la empresa (direccidn de personal indirecta).

Dichas normas y prdcticas son moduladas y aplicadas por
los gerentes y llevadas a los empleados por medio de los su-
pervisores, pues son ellos los que mantienen contacto direc-

to con los empleados.

Los empleados percibirdn de manera muy particular la di
reccidn de personal y experimentaran satisfaccidén o insatis-

faccion.

La direccidén de personal como ya se menciond tiene in-
fluencia tanto directa como indirecta en la motivacidén y sa-

tisfaccidén de los empleados. (ver fig. 5)

La insatisfaccién se ve afectada por la manera en que se
administran las actividades dentro de la empresa. Una organi-
zacion de tipo burocrdtica en alto grado fue causa de mucha

falta de satisfaccidén en los empleados.25 Por el contrario,

25.~ Werther y Williams, op. cit.
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INFLUENCIA
DIRECTA

Educacion

Adiestramiento Siestseanrils

etc.
Empleado
ADIESTRAMIEN \ )
Satisfaccion
DE INFLUENCIA
INDIRECTA

PERSONAL

Normas y
prdcticas

Figura 5. Influencig de lo direccion de personal en la
motivacion y la satisfaccio’n en el trabajo .

Tomada de Werther y Williams, 1981, P. 300.
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en las organizaciones donde se estd mds dispuesto a ayudar a
los empleados y tener en cuenta el factor humano se fomenta

la satisfaccidn, motivacidn y desarrollo del individuo.
2. Tamafno de la Organizacidn.

El tamafio de la organizacidn tiende a relacionarse en
proporcidén inversa con la satisfaccidn en el empleo. Es de-
cir, a medida que aumenta el " tamafio de la organizacidén "*
la satisfaccién tiende a disminuir.26 Esto se debe a que a
medida que la organizacidn es mds grande se abruma mas a las
personas con presiones de trabajo en cuanto a produccidén, lo
que trae como consecuencia algunos transtornos en los proce-
sos de respaldo como lo es la comunicacidn, coordinacidn y

participacién directa de los trabajadores en la organizacidn

de la empresa.

Ademds, a medida que la organizacidén es mds grande el am
biente de trabajo tiende a perder elementos de cercania persc
nal, amistad y trabajos en pequefios grupos; que son caracte-

risticas importantes para la satisfaccidén de muchas personas.

* Entiendase tamafio de la organizacidn como una unidad de tra
bajo, como una sucursal de una planta mds que toda una cor-
poracidén. Davis y Newstron, op. cit.

26. Keith Davis, 1981, pp. 87-88, and Lyman Forter III, and

Richard, 1975, pp. 284-252.(En Werther y Williams, 1981)
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Un ejemplo que nos ayudard a clarificar lo antes expesto es

el siguiente:

Un fabricante funciona con 30 unidades descentralizadas,
todas ellas pequefias (tamafio) cuando los demds factores sean
iguales, cada una de las unidades podrd mantener mejor una sa
tisfaccidén elevada en el trabajo adn y cuando la empresa to-

tal sea grande.

En resumen, la organizacidn en empresas mayores (tama-
fo) puede presentar mds dificultades para mantener a sus em-
pleados satisfechos. Sin embargo, si se toman medidas correc
tivas tales como: una evaluacidn de satisfaccidn constante,
programacidén y aplicacidén de programas de motivacidn, capaci
tacidén, adiestramiento y comunicacién. Ademds de reorganizar
la direccién de personal y orientar al empleado por medio de
la planeacién de vida y carrera; dependiendo del problema es
pecifico de cada organizacidn y de sus empleados, se podra

evitar insatisfaccidn o incluso lograr satisfaccion.

3. Clima de la Organizacidn.

El clima de la organizacidén es el conjunto de condicio-
nes (ambiente) favorables o desfavorables para las ﬁersonas
que trabajan dentro de una empresa. Dicho clima se ve influen

ciado por las actitudes, normas, burocracia, flexibilidad y
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tipo de trabajo (individual o grupal).

En generai, el Psicdlogo ha mostrado que el ambiente in-
fluye en el comportamiento del individuo y como esto no podia
variar en el ambiente laboral (clima de la organizacidn), tam
bién se ha notado dicha influencia. En relacidén a esto se han
realizado estudios para investigar la relacidn entre clima de
la organizacidn y satisfaccidn en el trabajo.27El estudio cu-—i-
brié a 695 empleados de una gran planta de servicios de utili
dad publica. Se estudio el clima junto con las dimensiones de
satisfaccidn tales como las actitudes hacia el sueldo y la su
pervisidn. Los resultados mostraron una relacidn significati-
va entre el clima de la organizacidén y la satisfaccidn en el
trabajo. Cuando el clima era favorable, la satisfaccidn era
elevada; sin embargo, con el clima desfavorable la satisfac-
cidén era baja o nula. Es por lo anterior que se concluye que
el ambiente laboral (clima de la organizacidn) favorable o
desfavorable tiene una relacidén directa con la satisfaccidn |

en el empleo.
4. Comunicacidn.

Entiéndase la comunicacidn como la transferencia de in-

formacidn entre una persona y otra.

27. Muchinsky, 1971, pp. 592-607.(En Werther y Williams, 1981,
p. 292
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Dentro de las organizaciones pueden darse o se dan dos

tipos de comunicacidén: la ascendente y la descendente.

Tanto la comunicacidén descendente (flujo de informacidn
de una autoridad mayor a una menor) como la ascendente (de
una autoridad menor a una mayor)za, juegan un papel muy im-
portante dentro de la organizacidn, y cumplen las siguientes
funciones: 1. Ayuda a la toma de decisiones (dependiendo de
su eficiencia puede ser eqﬁivocada o acertada), 2. Por medio
de ésta'sé da una interaccidén humana entre los diferentes gru
pos (gerencia, empleados, SiBEiEEEEL familia, etc.) que afec-
tan al comportamiento de_lqs-emplgfégs, 3. Ayuda a saber cua-
les son las inquietudé;.de los empleados en relacién a pro-
ductividad, percepcidén de la gerencia y organizacidn de la em
presa y a la misma comunicacidén, y 4. Permite tomar medidas

correctivas en relacién a los errores cometidos.

Asi, ademds de permitirnos el contacto con el mundo del
empleado, nos permite mantener o intentar mantener al emplea

do mas satisfecho con su trabajo.

Con relacidén a la comunicacidn, cierta empresa tomd la
medida correctiva de la politica de las puertas abiertas en
la cafeteria. El procedimiento consistid en que los gerentes
tomaran el refrigerio con los empleados, manteniendo pequefios

28. Davis y Hewstren, cp. cit. p. 471
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grupos para estimular la participacidén de cada uno de los miem
bros. La respuesta fue muy positiva y los empleados volunta-
riamente buscaban a los ejecutivos para comentar. Los princi-
pales temas comentados fueron: productividad (32%), satisfac-
cidén en el trabajo (26%) y comunicacidn deficiente (23%).
Aparte de dichos resultados que permiten una accidn correcti-
va tratando de mejorar tanto la comunicacidn, produccidn co-
mo la satisfaccidn en el empleo; se le permite al empleado
participacidén en los cambios, lo cual le proporcionaba aun

: soae (28
mayor satisfaccion.

A este respecto, Churden>? comenta que la participacidn
es uno de los mejores incentivos para estimular la produccidn
de 195 empleados y para proporcionar satisfaccidn en el tra-
bajo{ Dicha participacidén se puede dar por medio de juntas y
conferencias, comités o medinate el buzdn de sugerencias y
con esto lograr establecer una comunicacidn constante con la
gerencia, quien tratard de corresponder a sus necesidades y
compaginar los objetivos de la organizacidn con los del indi-

viduo y por lo tanto lograr mayor satisfaccidn.

En resumen, la comunicacidn tanto ascendente como des-

cendente tiene una relacidn estrecha con la satisfaccidén en

el empleo, ya que, sin dicha comunicacidén no se puede saber

29. Robert y Kreither, 1977, pp. 54-55. (En Davis y Newstron,
ops. cit.))
30. Churden, 1980, p. 270-271
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como se encuentra el empleado en relacidén a la empresa y po-

der aplicar medidas correctivas.
5. Recompensas.

Las personas pueden verse involucradas en el trabajo de
una organizacidn porque se han interesado en sus objetivos,
o bien porque participar en las actividades de una organiza-
cién le permite al individuo convertirse en una persona fun-

cional dentro de la sociedad.

Todo individuo que participa en una actividad organiza-
cional es mds capaz de implicarse socialmente en una forma

mds activa y profunda.

Por su puesto existe un intercambio de costos y recompen
sas en lo anterior. A cambio de su tiempo y de sus energias
el sujeto obtendra ciertas ventajas que no podrd obtener en
otra forma.31 Muchas veces se piensa que el dinero es una re-
compensa muy fuerte, sin embargo, se ha encontrado que el sa-
lario (dinero) tiene mds potencia como disatisfactor que como

satisfactor del puesto.32

Hay otro tipo de recompensas e intereses superiores gue

31. Lindgren, 1990, p. 405
32. Pigors, 1979, p. 82
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realmente producen satisfacciodn.

En el mundo actual, los estudiantes y los individuos que
desempefan un trabajo regular tienden a ordenar sus necesida-
des psicoldgicas (superacidn, logro, habilidades desafiantes,

etc.) aparte y antes de las econémicas.33

34
A este respecto, Churden comenta que el hecho de que
*
muchos obreros reciban salarios elevados no sirve necesaria-
mente para motivarlos o para proporcionar un elevado nivel de

satisfaccidn.

Un nuimero cada vez mayor de estos trabajadores parecen
sentir que se encuentran en puestos estdticos. Con su autoi-
magen y autoestima en disminucién y desvaneciendose el inte-
rés por su puesto, y por consiguiente la satisfaccidn. Esto
se esguematiza en el Modelo de recompensas-rendimiento para

la motivacidén (fig. 6).

Como se detalla en la figura la motivacidn de los emplea
dos se produce en un sistema ambiental que consta de los si-
guientes factores: trabajo pfopiamente dicho, grupos peque-

2 . i . 35
nos, la organizacion y el ambiente externo.

33. Lindgren, op. cit. p. 405

34. Churden, op. cit. p. 273

* Fendmeno comin en los paises industrializados y raro en los
subdesarrollados.

35. Werther y Williams, 1981, pp. 299-300
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Sistema Ambiental
*Trabajo propiemente dicho
-Grupos pequefios

. Organizacioh
.Ambiente externo,.

necesidades

EMPLEADOS

Motivacian
lnpulsos
internos

Auto imagen

L

Expectativas proplas
Necesidades y deseos

Figura 6. Modelo de recompensas-rendimiento para la
motivacion Tomada de Werthery Williams,
1881, P. 300.
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Es importante que se tomen en cuenta cada uno de los factores antes
mencionados para obtener las recompensas adecuadas, pues estas reforzaran
el rendimiento, proporcionaran satisfaccidn de las necesidades, motiva-

cidén de los impulsos internos y elevaran la autcimagen.36

También se debe de tomar en cuenta el mantener una pro-

porcién de recompensas clara y eficiente ante los demds. La
satisfaccidén es una consecuencia de castigos y recompensas a
sociadas con el desempefio. Ademds la satisfaccién o insatis-
faccidén con una recompensa es una funcidén tanto de la canti-
dad recibida en relacidén o comparacidn con lo que ocurre con
los demas. Pero cada persona difiere en las recompensas que
desea recibir y el grado de importancia que atribuye a las
recompensas. La satisfaccidn en relacidn con las recompensas
no es estatica; cambia porque cambian las personas y el am-
biente.37Hientras puede sentirse satisfecho o insatisfecho
con la conducta, el desempefic y las recompensas actuales al
dia, semana, mes o afo siguiente puede no sentirlo de la mis

f
ma manera. ! PO T 4

En conclusién, la relacidén de satisfaccidén y recompensas
estd determinada por la cantidad de recompensas, la percepcidn

que tiene el individuo de la misma en cuanto a si es ade-

36. Kerrinicson, 1978, pp. 243-247
37. Gibson, 1987, pp. 391-392
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cuada o no en proporcidén a lo que él esperaba. Si se percibe
una recompensa inadecuada al nivel de desempefio, la insatis-

faccidn suela aumentar.
E. Deteccidén de satisfaccidn e insatisfaccidn en el trabajo.

Ya se han determinado algunes de los miltiples factores
que influyen en la satisfaccidn, tanto a nivel individuo co-
mo a nivel empresa. Sin embargo, no basta con tener conoci-
miento de dichos factores y aplicar medidas correctivas; si
no que es necesario hacer una evaluacidn y deteccidn cons-

tante de la satisfaccidn en el empleo, pues como se comenta
w38

n

la satisfaccidn es dindmica. Los gerentes no pueden es-
tablecer condiciones para una alta satisfaccidén ahora, y des
pués olvidarse durante varios afios. Puede declinar o aumen-
tar rdpidamente, por lo tanto, la evaluacidn de satisfaccidn
debe realizarse semana tras semana, mes tras mes y afio tras
ano.

|
vy

1 -

) AN~ Voo ¥ /
La deteccidn o evaluacidén constante de la satisfaccidn

en el empleo es una de las actividades mds importantes del
psicdlogo dentro de las empresag} por medio de dicha activi-
dad se informa a la gerencia dé la situacidn actual del em-
pleado y de la empresa, permite tomar decisiones fundamenta-
les, prevenir (rotacidn, ausentismo, robos, accidentes, etc.)

38. Davis y Newstron, op.cit. p. 115
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y resolver problemas con los empleados; nos ayuda a evaluar
la satisfaccidn general y de dreas especificas de satisfac-
cidén o insatisfaccidn; evaluar problemas de recursos humanos;
comunicacidn fructifera; mejoramiento de las actitudes por me
dio de la encuesta, pues éstas sirven como una vdlvula de es-
cape y desahogo emocional; se muestra interés en los emplea-
dos por parte de la gerencia; acentuar necesidades de capaci-
tacidén y adiestramiento; se obtienen beneficios sindicales_y
planeacidén y conduccién de cambios, ademds de estudiar los re
sulatados de los mismos,39 estas son sdlo unas cuantas de las
tan variadas ventajas de realizar una evaluacidén y deteccidn

constante de satisfaccidén en el trabajo.

En algunas organizaciones ya se lleva a cabo este tipo

*
de trabajo y se han obtenido excelentes resultados.

Pero cabe preguntar - Como detectar dreas especificas de
satisfaccidn e insatisfaccidén ? - 1la informacidn fluye en to
dos los sentidos y direcciones: mejoramiento de actitudes, de
teccidén de necesidades de capacitacidn y aiestramiento, etc.;
de aqui la importancia de realizar una buena y constante de-
teccion de satisfaccidn; algunos de los métodos utilizados

se mencionaran a continuacién.

39. Davis y Newstron, op. cit.
* Esto s6lo sucede en paises desarrollados. Werther y Williams
op. cit.
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1. Encuesta de satisfaccidn.

Hay muchos métodos de evaluacidn de satisfaccidn, sin em
bargo, sélo se mencionardn a continuacidn algunos como: en-

cuesta de trabajadores y entrevista de salida.

a. Encuesta de satisfaccidén al gerente.

Las encuestas de satisfaccién al gerente son tan impor-
tantes como las de los otros empleados. Estos también tienen
necesidades que satisfacer como cualquier otra persona y si
no cumplen sus objetivos se muestran insatisfechos, proyectég
dolo en su depertamento y lo trasmiten a todos los grupos
(familia, empleados, etc.) con que tienen contacto y se rela-
cionan; incluso puede manipular y contaminar a un grupo de

empleados, a su departamento o a toda la organizacidn.

La organizacidén SEARS ROEBUCK realizd una encuesta entre
sus gerentes y encontrd que estaban insatisfechos con la po-
litica de reubicacién de la empresa, pues era necesario gue

. e . 40 e
se realizaran frecuentes cambios de personal. Ademas, con-
Sideraban que estas reubicaciones tenian un efecto negativo
en sus familias y a ellos les representaba pérdidas econdmi-

cas. Y lo mas importante es que pensaban que dichos cambios

40. Smith and Lyman Porter, 1978, pp. 10-15. (En Werther y
Williams, 1981
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no eran necesarios en su carrera. Como resultado de las en-
cuestas la organizacidén SEARS pudo cambiar su politieca y ob-

tuvo muy buenos resultados.

De no ser por las encuestas posiblemente SEARS se enfren
taria a las consecuencias de la imnsatisfaccién como una alta
rotacion, ausentismo constante, tortuguismo y posiblemente la

pérdida de buenos gerentes.
b. Encuesta de satisfaccidn a empleados.

-+ La encuesta de satisfaccidn de los empleados tiene tam-
bién el nombre de encuesta de moral, o bien, de opinidn de

actitudes, clima o calidad de vida en el trabajo.

+- Por medio de esta encuesta los trabajadores dan a cono-
cer cudles son sus sentimientos en cuanto al trabajo, el am-
biente laboral y la organizacidn misma (ver items de la ver-
sidn final del IDT', Tabla 2 ). Esta evaluacién da acceso
inicialmente a una evaluacidn individual y posteriormente a
una evaluacién‘general gue nos permite llegar a reacciones

correctivas en beneficio del trabajador y de la empresa.

* E1 IDT es un método desarrollado para medir satisfaccidn
en el trabajo, elborado por la doctora Smith del depto. de
Psychology, Bowling Green State University, Bowling, Ohio.
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Tabla 2

Items de la versidn final del IDT

Cada una de las cinco escalas se presentd en una pdgina
diferente.

Las instrucciones de cada escala solicitaban al sujeto
gue pusiera "S" junto a un item, si describia el aspecto par-
ticular de su trabajo (tareas, salarios, etc.), "N" si el tér
mino no describia ese aspecto o "?" si no podia tomar una de-
cisidén a ese respecto.

La respuesta que se da junto a cada item es la califica-
cién en el sentido de la " Satisfaccidén " en cada escala.

TRABAJO SUPERVISOR

Fascinante

Solicita mis consejos

Rutinario Dificil de contentar

Satisfactorio Descortés

Aburrido Alaba el trabajo

Bueno Tiene tacto

Creativo Influye en mi

Respetado Estd bien informado

Caliente No supervisa suficiente

Agradable Se irrita con facilidad

Util Dice en gue situacidén me
encuentro.

Fatigante Molesto

Sano Testarudo

Desafiante Conoce bien el trabajo

De pie Malo

Frustrante Inteligente

Sencillo Me deja que me haga
cargo de mi trabajo.

Interminable Estd cerca cuando se

Da un sentimiento de logro

le necesita.
Perezoso
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Continuacidén de la Tabla 2.

COMPAREROS SALARIO

___ Estimulantes ___ Ingresos adecuados para
gastos normales.

___ Aburridos __ Participacidn satisfacto
ria en las utilidades.

___ Lentos ___ Apenas puedo vivir con
los ingresos.

___ Ambiciosos ___ Malos

___ Tontos __ Ingresos que permiten
lujos.

___ Responsables __ Inseguros

___ Rdpidos __ Menos de lo que merezco

Inteligentes Salarios elevados

Es fdcil inamistarse con ellos

4 Salarios insuficientes.
Hablan demasiado ==

___ Astutos ASCENSOS

___ Perezosos

__ Desagradables ___ Buenas oportunidades para
ascender.

___ No hay intimidad con ellos ___ Oportunidades bastante
limitadas

___ Activos ___ Ascensos de acuerdo a
capacidades.

__ Con intereses estrechos __ Empleo sin ascenso

__ Leales __ Buenas oportunidades
para ascender.

___ Es dificil verlos ___ Politicas injustas de
ascenso

Ascenso poco frecuente
Ascensos regulares

Bastante buenas oportu-
nidades de ascenso.

Tomada de: Fleishman y Bass, 1979, pp. 328-329
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2. Entrevista de salida.

La entrevista de salida (ver tabla 3) es otro de los mé-
todos para evaluar satisfaccidén o insatisfaccidén en la empre-
sa. Es un método muy eficaz y confiable debido a que el em-
pleado responde verdaderamente cudles son sus sentimientos,
esto se debe a la situacidn particular de no verse comprome-
tido con la empresa y con miedo a perder el empleo. Ya que
como su nombre lo dice esta entrevista se realiza cuando el
individuo sale de la empresa, es decir, que estada despedido,

o bien que ha renunciado.

Este tipo de instrumento nos arroja informacidn similar
a la entrevista de satisfaccidén como lo es experiencia labo-

ral, supervisidn, condiciones laborales, etc.

Asi como los métodos antes mencionados, hay otros medios
gue nos proporcionan informacidén en relacidén a la satisfac-
cién (fig. 7) y que se deben de tomar en cuenta, pues muchas
veces pueden encontrarse en las empresas. Por ejemplo el in-
dice de robos, reportes de accidentes, desperdicios y dese-
chos, rotacidén de personal, registro de desempefio, registro
de calidad, informes de asesores, guejas, evaluacién de ca-

pacitacidén y sugerencias.

Ademds de tomar en cuenta esta informacidén es necesario
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Formato de entrevista de salida

DATOS

DATOS DE CONTROL

Nombre......... Edad...Edo.Civil...
(si es casado fecha)

Direccién antes de entrar a la Cia.

DATOS DE EXPERIENCIA

Fecha de ingreso

Empleo inicial...

R R BN R

Salarde Iniclal. eomsesssmmetesaes o s

COmMPENSACIiONES . v ussencsansaassans

Empleo actual....

Salario actual ..

DATOS SOBRE ACTITUDES

Le gustaria volver a trabajar en la

Gl ccere asromniane wime

En el mismo depto

Describa log defectos y cualidades

de su jefe inmediato........... s

Con el MiSMO SUPErViSOr.....ceveeass

Cudles son las tres cualidades de

nuestra empresa..

R R R R

Cudles son nuestros tres defectos

mas evidentes...

I R

EXPLORA POSIBLE CAUSA

DE RENUNCIA

Reciente de estado civil

Cambio de domicilio

Deficiente plan de au-
mentos de incentivos.
Salario inadecuado, con
relacidén a la experien-
cia ocupacional.
Insatisfaccidn con el
trabajo.

Mala supervision

Incomprensidén en las

politicas de la Cia.



58

Continuacidén de la Tabla 3

Qué sugiere para modificar las defi-

ciencias de la empresa........ R,

De acuerdo con el grupo de trabajo
con el que se desarrollo ....... e
En quien de sus compaferos ve mas
cualidades como trabajador..........
(Depende el planteamiento de esta
pregunta de la experiencia del entre

vistador)

Actualmente ha aceptado la oferta de
otro empleo..... cserssassasessrensnn
DONAR wawasmssssasense e Cuando......
Salario..........Que ventaja tiene el
empleo actual...... S R e R
s GEEivsms e v sme e e s B

2a= Wi ea e e e e e e e e e e e e e e e e e e

Personalidad conflic
tiva en algunos de
los companeros del

reciente.

Deficiente conocimien
to de la compafia,
del mercado de mano
de obra del renuncian
te.

* La entrevista fue proporcionada por el Departamento de se-

leccidn de Personal de la Secretaria de Hacienda.En 1990
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Rotaclion
de

Personal

Reglstros
Medicos

Registro de
Desempefo

Indice
de Robos

TIPOS
DE ,
INFORMACION

Desperdicios
y Deshechos

Sugerencias

Evoluocio’n'
de Capacitacion

Registro de
Calidad

Informes de
Asesores

Figura 7. Informacidn existente sobre lo satisfaccion en el
empleo que o menudo yo se tiene disponible en lo
organizacion. Tomada de Davis y Newstron, 1989,
P. 125 .
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realizar una constante evaluacidén de satisfaccién, ya sea

por medio de los métodos ya mencionados o por otros.

Para elegir el método mds util de evaluacidn de la sa-
tisfaccién se deben de tomar en cuenta algunas consideracio-

nes como las siguientes; Cain Smith, op. cit. dice:

1.- El método debe de poder utilizarse a lo largo de una am-
plia gama de empleados y con personas de diferentes nive
les de trabajo.

2.- Los términos utilizados en el contenido deben de ser co-
munes para los trabajadores en muchos tipos de diferen
tes puestos.

3.- El nivel del lenguaje debe de ser suficientemente baijo
para gue todos los trabajadores comprendan por igual las
preguntas.

4.- La medida debe de ser breve.

5.- Debe de ser administrable con facilidad (en grupos)

6.- Debe de ser de calificacidn sencilla.

7.- La medida deberd generar calificaciones que indiquen sa-

tisfaccidn en numerosos aspectos diferenciales de la si-
tuacién de trabajo (los salarios, el trabajo mismo, la
supervisidn, los compafieros, el reconocimiento, la res-
ponsabilidad del trabajo, las posibilidades de ascenso,
politica y clima organizacional, condiciones de trabajo,

tipos de recompensa, comunicacidn, etc.).
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§.- La medida de satisfaccidén no debe de ser global (general),
ya que, resultaria inadecuada para un estudio intenso.

9.- E1 método debe de ser confiable y con validez.

Uno de los métodos que cumple con los requisitos antes
mencionados es el citado en la Tabla 2. Este mide diferentes

tipos de satisfaccidn en relacidn a cinco campos gue son:

1.- Satisfaccidn por las tareas

2.- Satisfaccidn por los salarios

3.- satisfaccidn por las oportunidadesde ascenso
4.- Satisfaccidn por la supervisidn

5.- Satisfaccidn por los compaferos

Es importante mencionar que para poder elegir el método
mds adecuado se deben de considerar las condiciones ya ﬁéncig
nadas ademds de las siguientes: tipos de poblacidn a la que
va a aplicarse, que los empleados participen en su planea-
cidén, que se aplique siguiendo los lineamientos de una inves
tigacidn solida para obtener datos fidedignos y confiables,
debe de haber un objetivo claro para la realizacidn de dicha
evaluacién y lo mds importante hacer saber a los empleados de
cuales son los resultados como las acciones, y que la geren-

cia sea capaz y esté dispuesta a tomar acciones de seguimien-

to.
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De no ser consideradas las sugerencias antes mencionadas

se incurrird en un error.

En conclusidén, es de suma importancia la realizacidn de
una evaluacidén constante de satisfaccidén en el trabajo debi-
do a que las necesidades del trabajador cambian constantemen-
te y por lo tanto, la satisfaccidp es dinamica. De no evaluar
satisfaccidon se enfrentardn a las consecuencias de rotacidn,
ausentismo, robos, etc.; que son claros indicadores de falta
de satisfaccidén o de insatisfaccidn. Con respecto a estos se

hablara en el capitulo II.



CAPITULO II

CONSECUENCIAS DE LA FALTA DE SATISFACCION EN EL EMPLEO
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Cap. II. Consecuencias de la falta de satisfaccidén en el em-

pleo.

A lo largo del capitulo I se ha mencionado, de alguna ma-
nera las consecuencias de la falta de satisfaccidn y de la in-
satisfaccidén. Dichas consecuencias se pueden clasificar en las

que afectan a la empresa y las que afectan al individuo.

Entre las que afectan a la empresa se encuentran el/ausen
tismo, la rotacidn, los robos, las huelgas, accidentes, baja

productividad, etc.; que culminan en pérdidas econdmicas.

Con lo que respecta a las que afectan al individuo se pue
de enumerar el estrés, hastio psiquico, fatiga, monotonia, ena
jenacidén y alienacidn, conflictos, problemas disciplinarios,

_:,coﬁunicacién negativa (verbal y no verbal) e incluso en grados
extremos influye en cierta medida en la presencia de problemas
organicos severos como cardiopatias, apoplejia y otros tras-
tornos relacionados con el sistema nervioso. Estas consecuen-
cias afectan al individuo dentro de su trabajo y fuera de é€l.
Pues en algunos casos los empleados se llevan los problemas

a su hogar, afectan a su familia y en general a toda su vida.

Por lo tanto, mantener al empleado satisfecho y evitar
la insatisfaccidén beneficia al individuo y a la empresa, es-

to lo corroboraremos ahora que se analice el ausentismo como
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consecuencia de la insatisfaccidén, y otras consecuencias de

la misma.
A. En la empresa
1. Ausentismo

Entiéndase ausentismo como la falta de asistencia al tra
bajo, asi como también la ausencia o retraimiento fisico que
consiste en no mostrar interés por el puesto, los colegas o

s 1
la compania.

Se dice que el ausentismo o retraimiento es una conducta
QQfensiva para evitar un ambiente de trabajo que resulta desa
gradable e insatisfactorio. o seye = GESTH

Se ha encontrado que los empleados satisfechos y compro-
metidos muestran menores tasas de ausentismo.2 Mientras que
los menos satisfechos tienden a faltar a sus labores mds fre-
cuentemente. Estos empleados no planean faltar a su trabajo,
pero reaccionan con facilidad cuando se les presenta cualqpier

oportunidad.3

1. Gibson, 1987, p. 105
2. Robbins, 1990, p. 111
3. Davis y MNewstron, 1989, p. 118
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te entre satisfaccidén y ausentismo, ain y cuando la correla-

cién no es muy grande.

_?l ausentismo no s6lo sefiala el porcentaje de horas au-
sentes con base en las horas trabajadas, sino lo que es mas
importante, indica el grado de inconformidad que tiene el tra
bajador con la politica de la empresa. Es bien sabido gque si
un empleado estd contento con su trabajo y con el ambiente de
su empresa, aunque se encuentre indispuesto fisicamente o con
enfermedad leve, acudira a su trabajo. En cambio si estd a
disgusto (insatisfecho) inventard cualquier pretexto para fal _

4
tar o provocar enfermedades reales.

Este problema trae como consecuencia inmediata el dejar
sin trabajar una mdquina, desorganizar toda la produccidn, da
fio y pérdida econdémica para la empresa. Tanto mds grave, cuan
do mayor sea la complejidad de interdependencia de las diver-
sas partes de la empresa. Si el ausentismo y los retardos se

multiplican, facilmente se induce a que los demds falten o

9 -
lleguen tarde.” De ahi la importancia de implementar progra-

mas de incentivos para evitar pérdidas. Por ejemplo:

" Una pequefia planta de productos electrdnicos te-

nia dificultades debido a las ausencias constan-

4. Montaho, 1973, p. 119
5. Reyes Ponce, 1986, p. 169-170
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tes de los empleados, por lo que se decidid otor-

gar un premio a quienes no tuvieran ausencias ni
llegaran tarde durante un mes.6 Los ganadores re
cibirdn 10 ddlares vy su nombre aparecia en el

tablero de anuncios. Los resultados mostraron u-

na disminucidn notoria de las ausencias. Y por
ausencias autorizadas por enfermedad, tuvo un a-

horro de $ 3.125 ddélares durante el primer afo.

En comparacién con el costo del premio que fue

de $ 120 ddlares anuales."

Otro ejemplo de pérdidas por ausentismo es el caso de la
General Motors Corporation, que informa que el indice de au-
sentismo eventual cuando los empleados no asisten al trabajo

2 esto se traduce en 25,000 em-

segin lo previsto es de un 5%
pleados ausentes por dia y 50,000,000 de horas perdidas por
afio. El costo total gque representa a la empresa es de una ci-

fra impresionante de $ 1 billdn de ddlares.

-,
F

Es inquietante ver como la falta de satisfaccidn relacio

nada con el ausentismo (actitud negativa) afecta a las empre-

sas con cantidades estratosféricas de pérdidas econémicas.h)/
~

Los problemas de ausentismo pueden solucionarse manejan-

6. Werther y Williams, 1981, pp. 298-299
7. Clarance y Davis, 1981, pp. 52-58. (En Davis y Newstron,1989)
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do los conflictos latentes, aunque aparentemente no esten pre

sionando.

Sin embargo, es importante mencionar que no solo la falta
de satisfaccidn produce ausentismo, sino también hay otros fac
tores como las caracteristicas personales (educaciodn, antigiie-
dad, edad, sexo, tamano de la familia, etc.), valores y espec-
tativas de los empleados, situacidén de trabajo (dmbito del tra
bajo, nivel del puesto, estrés del rol, tamafio del grupo, esti
lo de liderazgo, relaciones con los compafieros, etc.), capaci-
dad de asistir (efermedad y accidentes, responsabilidades fami
liares, problemas de transporte, etc.), presiones para asistir
(condiciones econdmicas y de mercado, sistemas de incentivos
y premios, normas del grupo de trabajo, ética del trabajo pro-
fesional y compromiso organizacional.), y motivacidn para asis

: 8 .
tir, etc. (ver figura 1)
S6lo se eitaron algunas de las miltiples razones que pue-
de haber para gque un individuo presente constantes ausencias,
pues como ya se menciond, cada persona es un ser particular.

2. Rotacion.

Entiéndase rotacidn como el indice en que los empleados

6. Robbins, op. cit. p. 502
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.Caracteristicas personales
-Educacion

.Antiguedad
-Edad y sexo
i Tamafio de la familla .

l

.Valores y espec-
tativas de los

empleados.

.Situacionde trabajo
.Ambito del trabajo
. Nivel gei puesto

.Estres del rol

- Tamaho del grupo

. Estilo de liderazgo

. Relaclones con los
compafieros

.("Jgorfunldnd de progre~|

!

.Capacidad de asistir
-Enfermedad y accidentes
-Responsabilidades familiores
-Problemas de transporte

.Satisfaccion
con la situa-

cion de Tro- |
bajo.

. Motivacion| || - Asistencia
para A4 de los
asistir empleocdos

r 8

A

mercado.

.Presion para
- Condiciones economicas y de

. Sistema de incentivos y premios

- N'ormn del grupo de trabajo
+ Etica del trabajo personal

-Compromiso organizacional.

asistir

1

Figura 1 . Explicacion y Prediccion de asistencio
Tomada de Robbins, 1990, P. 502 .
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; o 9
se separan de una organizacion.

No debe de considerarse como parte de la rotacidn el nui-
mero de trabajadores que salen pero no son sustituidos por
otros, pues en este caso puede tratarse de un reajuste o con-
tratacion de una empresa. Del mismo modo, si determinado nu-
mero de trabajadores entra a formar parte de la empresa, mas
no a sustituir a otros que existian antes, tampoco cuenta pa-
ra la rotacidn. Por lo tanto la rotacidn es el numero de tra-
bajadores que salen y los gque entran para sustituirlos, en re
lacidén con el total de una empresa, sector, nivel jerarquico,

departamento o puesto.10

La rotacidn tiene muchos inconvenientes (tramites de se-
leccidén y adiestramiento constante, escasa eficiencia en el
puesto, etc.) gque traen como consecuencia pérdidas a la em-

presa, tanto a nivel econdmico como a la imagen de la misma.

Las causas pueden ser muchas: muerte del trabajador, ju-
bilacidén (por numero de afos de trabajo, por edad), incapaci-
dad permanente por enfermedad,_por despido, por razones per-
sonales ( cambio de domicilio), por la mala seleccidn y aco-
modacién, por inestabilidad natural (debe de vigilarse en la

seleccion de personal); por renuncia del trabajador en busca

9. Davis y Newstron, op. cit. p. 163
10. Reyes Ponce, op. cit. p. 163
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de mejor salario, trato inadecuado de algun jefe,ausencia de
todo progreso, o ascenso en un tiempo considerable, condicio-
nes de trabajo inadecuadas y tipo de trabajo no satisfactorio
para el obrero. De esta uUltima nos ocuparemos en este aparta-
do. Pero no por eso dejemos de considerar los otros factores
gue le competen al psicélogo industrial como es el caso de
una buena seleccién, proporcionar condiciones de trabajo ade-

cuadas y una excelente motivacidn y satisfaccidn constante

para evitar dicha rotacidn.

Alguno de los estudios realizados,]] en donde se relacio
naba la satisfaccidn en el trabajo con la rotacidn del perso-
nal, indicaron una relacidn negativa; es decir, cuantc mayor
era la satisfaccidn en su trabajo, tanto menores eran sus pro
babilidades de que se sintiera con deseos de abandonar su em-

pleo.

A este respecto Fournet y sus cc;1t=.1boradcures]2 comentan
que la satisfaccidn tiene una relacidén inversa con la rota-
cidn de personal y directa con la conservacién del empleo.
0 sea, que a medida gue aumenta la satisfaccidn la rotacidn

sig o 5 o i - 13
cisminuye y menor satisfaccion la rotacion es mas alta.

La satisfaccidén en el empleo tiene efectos poderosos en

11. Vroom, 1964. (En Blum y Naylor, 1987, p. 533)
12. Fournet, 1968, pp. 163-85 (En Dessler, 1988, p. 217)
13. Werther y Williams, 1981, pp. 302-303
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la rotacidén como lo muestra la figura 2.

En general se observaron conclusiones firmes entre el
ausentismo y satisfaccidn, asi como entre la rotacidn y la
satisfaccidn. Es probable que la mejor explicacidn de este
hecho, procede del tipo de teoria de trayectoria y metas de
motivacién que enunciaron Georgo, Mahoney, Jones, Vroom, La-
wler vy Porter,14 donde comentan que cuando un trabajador de-
clara que esta satisfecho con su empleo estard diciendo que
.sus necesidades se han satisfecho como resultado del desem-

pefio de su trabaijo.

Asi la teoria predecird que una elevada satisfaccidn de
la persona conducird a bajos indices de rotacidn y ausentis
mo, debido a que los individuos satisfechos se ven motivados
para ir a desempefar su trabajo donde se satisfacen sus nece

sidades mds importantes.

Pero no solo la satisfaccién en el empleo explica y pre
c¢ice la rotacidn, hay otros factores (fig. 3) como las condi
ciones del mercado, las expectativas sobre otras oportunida-
des de empleo y de antigiiedad en una empresa con restriccio-
nes importantes en la decisidén concreta de abandonar el em-

pleo. En concreto, el grado de satisfaccidén ayuda a preveer

14. Georgo Poulos, Mahoney y Jones; 1957, pp. 345-353; Vroom;
(En Lawler III y Porter, 1967)
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la rotacion en las personas de alto rendimiento.

Ademds cuando la satisfaccidn evita la rotacidn trae mu-
chas ventajas a la empresa como aherros en trdmites de selec-
cidn, adiestramiento de nuevos trabajadores, escasa eficien-
cia, etc. Sin tomar en cuenta que la rotacidn del personal en
si e:

costosa, especialmente cuando se habla del indice de un

35% anual de industrias como la electrénica.16 Aparte de los

costos (directos e indirectos) econdmicos para la organiza-
cién, también las personas que permanecen en ella sienten
afectada su propia satisfaccidén con la pérdida de valiosos co

laboradores y el rompimiento de patrones establecidos.

Pero no todo es negativo en relacidn a la rotacidn, una
de las ventajas es que se tiene oportunidad de contratar gen
te mds capacitada, no se tiene derecho de antigliedad, las per
sonas se contratan con un sueldo menor al de la gente ante-
rior. Sin embargo, las ventajas no superan a las desventajas

pues los costos de estas ascienden a billones de pesos.

Es por lo anterior que se asegura gque no hay nada mejor

que tener a los empleados satisfechos, ya que, la satisfac-

cién en el trabajo parece reducir el ausentismo y tal vez tam_

bién el indice de accidentes en el trabajo.17

15. Robbins, 1990, p. 110
16. Thomas E. Hall, 1981, pp. 43-52 (En Davis y Newstron, 1989)
17. Kahn, 1973, p. 73
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3. Accidentes.

Se tiene o se dispone de pocos datos en relacidn a satis
faccidén en el trabajo-accidentes. Vroom18 realizo dos estu-
¢ios, en uno de los cuales se encontraron relaciones negati-
vas, mientras que en el otro no se manifesto relacidén alguna.

Sin embargo, se ha notado que los trabajos que se dise-
fian teniendo en cuenta las necesidades que tiene el trabaja-
dor de reconocimiento y de variedad, tienden a producir una
mayor satisfaccién en el individuo y una mejor calidad de tra
bajo incluyendo un rendimiento con mayor seguridac‘l]9 y por

consiguiente menor numero de accidentes.

Esta relacion intensificada entre la persona y el puesto
deberd producir una fuerza laboral con un mejor y mds tempra-
na adaptacidén al trabajo, y una probabilidad correspondiente

menor de accidentes.20

Por lo tanto, la asignacién de los individuos a un trabz

jo deberd basarse en la semejanza de requerimientos psicolégi

cos y fisicos del puesto y las caracteristicas del trabajador.

Las empresas que toman en cuenta esto logran resultados

18. Vroom, (En Blum y Naylor, op.cit. p. 534)
19. Margolis y Kroes, 1979, pp. 14-15
20. lc. Glade, 1970. (En Margolis y Kroes, op. cit.)
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Wwi.s positivos en cuantc a satisfaccidén con el puesto, mejor
Riatsitahe ol Ll

calidad del trabajo y mejores indice§ de seguridad (menor nua-

mero de accidentes).\

Los accidentes como medida de satisfaccidén no dejan nada
en claro, puesto que hay pruebas de que los accidentes pueden

o son en su mayoria producto de factores aleatorios.

Asi pues, los accidentes pueden ser producto de factores
tales como, el estado psiquico del individuo, sus actitudes,
edad y caracteristicas de personalidad; esto con lo que se rc¢
fiere al individuo. Y con relacién a la empresa se pueden men
cionar factores como el ambiente fisico, tipo de industria,
jornada laboral, iluminacidn, temperatura y diseno de equipo,
por mencionar algunos. Pero de ninguna manera hay nada claro
en relacidn a satisfaccidn en el empleo e indice de acciden-

tes.
4. Robos.

Los datos relacionados con la satisfaccidn en el trabajo
y robos son minimos, posiblemente esto se deba a la dificul-
tad en la medida y deteccidén de robos en una empresa. Pero no

por esto se puede decir que no se den y en indices muy altos.

Algunos de los calculos efectuados arrojan una suma de
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30 billones de ddlares anuales solamente en Estados Unidos de
Horteamérica y mds de la mitad de los trabajadores estdn im-

plicados de alguna manera en la actitud de robo.21

Una causa latente puede ser la insatisfaccidn producto
de gue los empleados se sientan frustrados por el trato imper
sonal que reciben de la organizacioén, el mal trato por parte

; * 4 oo 22
del supervisor o del mismo empresario.

De tal manera que el empleado frustrado o insatisfecho
no encuentra dentro de su empresa la satisfaccién de sus nece
sidades y por lo tanto se ve insitado-a aflorar su desconten-

to por medio del robo.
5. Baja productividad.

Se ha planteado que la satisfaccidén tiene una relacidn
muy estrecha y directa positiva con el desempefio y la produc-

tividad.

Sin embargo, se ha demostrado que no existe una relacidn

necesaria entre la productividad y la satisfaccién. Los traba

jadores satisfechos pueden ser malos o buenos productores,

21. Richard J., 1981, pp. 11-20 (En Davis y Newstron, op.cit.)
* Conducta muy frecuente en nuestro pais.
22. Davis y Newstron, op. cit. p. 119.
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mientras que los que producen mucho puede gustarles o no su

’;rabajo.23

Histéricamente se suponia que los trabajadores mds satis
fechos tenii. un mejor rendimiento. A menudo existen relacio-
nes positivas entre satisfaccidn elevada y rendimiento mejora
do, pero la mayoria de las veces no son muy notables. Hay mu-

chos trabajadores satisfechos que no son grandes productores?é

Durante las décadas de 1930 y 1940 se efectuaron muchos
estudios para determinar las correlaciones de la alta y la ba

ja satisfaccidn en el trabajo. Brayfield y Crockett??

trabaja
ron con la suposicidn comin de que la satisfaccidn afecta di-

rectamente al desempefio y encontraron que habia poca relacién.

26 ¢ y - ;s
Pero Vroom afirma posteriormente " la satisfaccion no

tiene relacidn con el desempefo."

En general, las evidencias indican que existe una rela-
cidén baja pero no consistente, entre satisfaccidén y rendimien

to. La satisfaccién por si misma no es un motivador poderoso,

pero mantiene al trabajador receptivo al ambiente motivacio-

nal.

23. Smith, 1979, p. 322 (En Fleishman y Bass, 1979

24. Werther y Williams, op.cit. p. 027 ' s

25. Brayfield y Crockett, 1955, pp. 396-424. (En Lawler III y
Porter, 1967)

26. Vroom, 1964, Lawler III y Porter, op. cit.
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Parece ser que una mejor satisfaccidn procede primordial
mente del mejor rendimiento en lugar de ser la causa. El me-
jor rendimiento conduce a recompensas mas importantes. Si es-
tas recompensas se entregan de manera equitativa se obtendrad
mayor satisfaccidén (fig. 4) y si por el contrario, las recom-
pensas se consideran inadecuadas para el nivel propio de ren-

dimiento se produce insatisfaccién.27 (fig. 5)

Es importante destacar que en esta relacidén cuenta de ma
nera notoria la percepcidn del individuo, que responde parti-
cularmente a caracteristicas del mismo. Lo cual trae como con
secuencia una respuesta al desempefio diferente en cada sujeto.
Por ejemplo: Frank Tarkenton, el exitoso quarterback de fut-
bol, comentd gue los Vikingos de Minnesota con frecuencia per
dian los partidos cuando €l se mostraba demasiado satisfecho.
La satisfaccidn le hacia sentirse complaciente, lo que hacia
gque perdiera el equipo. Por otro lado, cuando se mostraba in-
satisfecho con su desempefic estaba mds motivado y trataba de
actuar mejor.28 En este caso la insatisfaccidn provocaba un

mejor desempefio.

La satisfaccidén y la insatisfaccidn pueden no dar como
resultado una conducta abierta (cambios en la productividad,
quejas, ausencias, cambios de empleo, etc.) dependiendo de la

27. Werther y Williams, op. cit. p. 302
28. Tarkenton, 1979, pp. 34-35. (En Davis y Newstron, op.cit.)
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personalidad del individuo (de si actua en base a sus emccio-
nes, las controla o reprime), de las oportunidades de autoex-
presidn en el trabajo (cercania de la supervisidn, reglamen-
tos, normas de la compafiia, etc.) y de las otras alternativas
gue estén abiertas para é1 (mercado laboral para su habilidad
particular, sus condiciones financieras, etc.}.29 Resumiendo
podemos decir, que la alta productividad puede producir satig\\
faccidén pero también puede suceder a la inversa dependiendo de
cada individuo. Pero de manera general, se puede afirmar que /

el alto desempefio si contribuye a la alta satisfaccién.>?
6. Pérdidas econdmicas.

La eficiencia de las empresas es sin duda una de las mas
grandes preocupaciones de la gerencia. Si la satisfaccidn en
el trabajo no estubiera ligada en absoluto al mejoramiento de
la eficiencia, la gerencia no accederia facilmente a apoyar a

la investigacidn en este campo.

Sin embargo, se ha observado a lo largo de una gran can-
tidad de investigaciones que la satisfaccidn influye notable-
mente tanto en la eficiencia de la empresa como en el ahorro

econdmico de la misma. Si no se logra satisfaccidn, se eleva

ausentismo, rotacidén de personal, robos, accidentes y huelgas;

29. Smith, op. cit. p. 322. (En Fleishman y Bass, 1979)
30. Lawler III et al, 1967, pp. 20-28



84

con lo que se viene a minimizar la eficiencia y pérdidas eco-

nomicas estratosféricas como las ya mencionadas y otras que

se mencionaran' a continuacidn.

Para el caso de ausentismo.

Caso General Motors Corporation.31

Indice de Nimero de Horas
ausentismo empleados perdidas
5% 25,000 50
ausentes millones

por dia

Para el caso de rotacidn.

Caso de un Banco.32

No. cambio de empleados Costo por empleado
3 empleados $ 4,500 ddélares en

oficinistas dimitieron registro, recluta-

por falta de satisfac- miento y adiestra-

cidn. miento del sustitu

to.

Costo en
ddlares.

$ 1 billon
de ddlares

Costo Total

$ 13,500
délares

31. Clarance y David, 1981, p. 52-58. (En Davis y Newstron,

op. cit. )
32. Werther y Williams, op. cit. p. 303
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“aso de situacidén de cajeros de un banco.33

Cuando un empleado abandona la empresa los gastos para

cubrir una vacante y encontrar un sustituto son:

Honorarios y gastos de bisqueda.........ee..2.... $ 20,000
Tiempo y gastos de entrevista...........cc0ueee.. § 3,000
Gastos administrativos (investigacidn de referen-

cias, test psicoldgicos, exdmenes médicos)....... $ 3,000

Reembolso de venta de casa anterior y la compra

A8 DL wvwrimn e sos i e B i i BeEe RS seT s g 19000
Gastos de viaje y vivienda temporal.............. $ 6,000
Gastos de traslado y mudanza........... ssasaseie . $ 8,000

Bono por firma de contrato....:. sissisisssswsneas & 105000

Total $ 65,000

A estos gastos hay que aumentar los de entrenamiento,

pérdida de productividad, disminucidén de cohesidén de grupo,

e2spiritu de grupo y deterioro de la organizacidn.

Para el caso de robos.

Ya se menciond el caso particular de Estados Unidos don-

de el costo de robos fue de $ 30,000 billones.

33.- Robbins, op. cit. p. 35.
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Lstos casos sdlo se mencionaron para ejemplificar cdmo
la falta de satisfaccidén o la insatisfaccidn traen como conse
cia una gran pérdida econdmica. Imaginemos que cada uno de los
problemas de las empresas antes mencionadas se encontraran en

una sola, entonces las pérdidas serian aproximadamente de:

1 billdén por ausentismo
65,000 por rotacidn.

1 billdn por robos aprox.
Total 2 billones 65,000 ddlares

Hasta aqui solo se analiza la cuestidén monetaria pero si
se maneja pérdidas emotivas y psicoldgicas se cree que las pér
didas por insatisfaccidén o falta de satisfaccidn son mayores

y con repercusiones mds severas que la pérdida de dinero.

Consecuencias de la falta de satisfaccidén en el empleo.

B. En el individuo.

Ya se planted con anterioridad como influye la falta de
satisfaccidn o insatisfaccidn del empleado en la empresa. Pe-
ro no solo afecta a este nivel sino gque también afecta al in-
dividuo a un nivel mds dificil de contrarestar y por ende mds

severo, pues le afecta en lo emotivo o emocional y en lo psi-

coldgico. Las manifestaciones pueden ser muchas y muy variadas
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como hastio psiquico, depresidn, enajenacidn, alienacidn, es-
trés, problemas orgdnicos, fatiga, monotonia, conflictos de
roles y valores, problemas de comunicacidén e incluso proble-

mas disciplinarios.
1. Estrés.

El estrés en el trabajo es un efecto que se describe co-
mo extrema actividad o activaciodn ante determinados factores
ambientales, asi como una reaccidn no especifica del organis-

mo ante exigencias de trabajos ccmplejos.35

El estrés es experimentado cuando los tipos de conducta
utilizada tradicionalmente no son adecuados a las demandas

¢ i : . 36
del trabajo y su adaptaciodn trae serias consecuencias.

El estrés se encuentra en todos los lugares de trabajo y

afecta a millares de empleados.

En la actualidad mueren mds personas o quedan incapacita
das a causa del estrés. Por lo menos el 25% de los estadouni-
denses sufre alguna forma de él. El1 50% de los que acuden al
médico lo hacen por ese motivo. Y el 80% de las enfermedades

fisicas son de indole psicosomdtica, es decir, afecciones fi-

35. Kulka, 1980, p. 59, Milkail, 1982, (En Almirall, 1987,p.19)
36. Syrothnik, 1983, (En Almirall, oo.cit. n. 18)
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sicas provocadas por factores psicoldgicos como el estrés o
tensién.37 Las afecciones fisicas mds frecuentes provocadas
por el estrés son: enfermedades gastrointestinales (ulceras,
colitis, gastritis, etc.), cardiopatias, afecciones cutdneas

(erupciones y alergias), cefaléas, migrafias y cancer.

El estrés es un transtorno de origen psicoldgico y sus
efectos son muchos y muy variados, redundan en menor producti
vidad, aminoran motivacidén y satisfaccidén por el trabajo
(creando las consecuencias severas que ya se mencionaron en
relacidén a la empresa y otras que se mencionardn ef relacidn
al empleado), alto indice de retardos, ausentismo, toma de de-
cisiones deficientes, exceso de gastos médicos por atagues car
didcos y ulceras. Dichos gastos ascienden a millones de pesos
anuales. Por ejemplo:

" Un estudio sobre los empleados de una compafia
de seguros de vida reveld que el costo anual
de uno sdlo que padeciera ansiedad o cefalal-

gia ascendia a casi 3,400 ddlares. #38

Ademds lo que es peor, una persona que sufre estrés puede
contagiarlo a otros. Por lo que es importante que gerentes y
psicoldgos pongan empefio en eliminar el estrés o tensidn en
37. Schultz, 1982, p. 398

38. Manuso, 1979, pp. 23-26. (En Schultz, op. cit. pp. 398 -
395 )
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en los trabajadores. Recordemos gue un ambiente libre de ten-
siones y satisfactorio genera empleados mds sanos y producti-
vos. Por el contrario el trabajador estresado tiene ejecucio-
nes que afectan a la empresa y que no son deseables. Algunos
cde estos son los problemas de salud ya mencionados, bajo ren-
dimiento, exceso de accidentes, desorganizacidn de trabajo,

baja productividad y falta de satisfaccidn en el trabajo.

Tanto la satisfaccidn como el estrés operan bajo particu
laridades del individuo, pues mientras algunos factores son
"estresantes" para un grupo de personas o para una sola perso
na no lo son para otros.39 Lo mismo sucede con la satisfac-

-

cion.

Sin embargo, se han encontrado factores estresantes para
los individuos (cabe marcar que estdn muy relacionados o mu-
chos de ellos son los mismos que producen insatisfaccidn en
el empleado) como lo son: la ambigliedad de los roles de tra-
bajo, responsabilidad sobre las personas, malas relaciones
con los compafieros y falta de equidad en el salario o status

laboral.40

Hay que tomar en cuenta todos estos factores para evitar

o controlar el estrés y disefiar un ambiente laboral y psicol&

39. Margolis, op. cit. p. 19
40. Ibidem.
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gico adecuado para producir satisfaccidn en el trabajo.

En general hay que evitar el estrés o controlarlo, pues
su presencia provoca enfermedades psicosomaticas, depresidn,
irritabilidad, ansiedad, poco autoestima, resentimiento, fa-
tiga psicoldgica, neurotismo general e insatisfaccidn con el
trabajo; los efectos varian dependiendo de la particularidad

del individuo.

Sin embargo, hay que considerar que asi como puede tener
efectos negativos en el desempefio, también puede ayudar depen

diendo del nivel de estrés.41

El estrés tiene una relacidén directa con el desempefio co
mo se puede observar en la figura 6, que muestra que cuando
no hay estrés el desempefio suele ser bajo. Conforme aumenta
el estrés, el desempefio tiende a aumentar debido a que la per
sona crea sus propios recursos para cumplir con los requisi-

tos del puesto.

En este sentido el estrés es un estimulo para el mejor

desempefio.

En conclusidén, el estrés en un nivel muy alto produce

problemas, pero por otro lado sino hay estrés el desempefio

41. Davis y Newstron, op. cit. p. 497
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suele ser bajo.

Por lo tanto, el estrés debe de estar modulado o contro-
lado y para lograrlo el psicdlogo industrial tendrd que crear

los medios adecuados a cada empresa y a cada individuo.

2. Hastio psiquico.

El hastio psiguico se caracteriza por un estado de ten-
sidén molesto, desagradable, que refleja inquietud en el que
lo experimenta, donde se manifiesta una aversién reciente fren

te a una actitud laboral determinada.42

El hastio psiquico se manifiesta durante una actividad
repetitiva como lo es el trabajo en cadena o bien un trabajo

donde constantemente se varian las exigencias.

En la mayoria de los casos el trabajador no conoce bien
la actividad o sus capacidades no alcanzan a lograr un desem

pefio adecuado.

Las consecuencias del hastio pueden ser muchas, deterio-
ro del rendimiento, falta de creciente interés por el trabajo

y una posicidén defensiva y aversidén (insatisfaccidn) crecien-

te.

42. Kulka, op. cit. p. 60 (En Almirall, op.cit. p. 25 )
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Una accidén conduce al hastio psiquico sobre todo cuando
cambia la motivacidn individual hacia el trabajo y esta no

e . . 43
coincida con las exigencias de la tarea.

Es por lo anterior que se sugiere que el individuo cam-
bie de actividad con elementos nuevos e interesantes y bus-
car un equilibrio entre las caracteristicas de personalidad
durante la ocupacidén del puesto de trabajo; logrando esto se
evitard el hastio psiquico y posiblemente se tenga al indivi
duo mas satisfecho o cuando menos se evitara la insatisfac-

cion.

3. Fatiga.

La fatiga es una situacidén en la que los empleados pade-
cen de cansancio crénico, aburrimiento, depresidén y fuerte

alienacidén a su trabajo.44

La fatiga es un elemento basicamente psicoldgico y varia
segin la suceptibilidad del individuo al exceso de trabajo, a

las actividades repetitivas y al trabajo sin atractivo. A ve-

ces genera malestar general (inquietud, tristeza y fastidio),
que deja al individuo sin energia, motivacidn o satisfaccidn
alguna por el trabajo; lo que trae como consecuencia una baja
43. Scharschnidt, 1978; Kulka, op. cit.; (En Almirall, op.

éit, )
44, Davis y Newstron, op. cit. p. 582
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en la eficiencia del trabajador.

Por medio de diversas investigaciones relacionadas con la
fatiga, el psicdlogo se dié cuenta de que esta era producto de
diferencias individuales y se dedicé a investigar caracteris-
ticas personales relacionadas con la fatiga; con la finalidad

de tratar de predecirla , reducirla y al mismo tiempo propor-

cionar satisfaccidén al individuo.

La fatiga produce insatisfaccidn en el empleado y las per
sonas gue se sienten menos fatigadas son mas felices en toda
su vida y se muestran optimistas. Mientras que las mds aburri-
das y fatigadas se muestran mds insatisfechas en su trabajo,

en su vida personal y con su familia.45

En general se puede decir que el trabajo propiamente di-
cho genera satisfaccidn o insatisfaccidn en el individuo y fa
tiga, esta puede ser producida por el exceso de trabajo, ma-
las relaciones con los compaferos, monotonia en el trabajo y
condiciones del mismo. Aun y cuando responde a particularida-

des del individuo.

En la actualidad se reconoce que la falta de satisfaccidn
a la larga genera fatiga en el empleado y que ambos problemas
pueden generar consecuencias muy severas y costosas, tanto pa_

ra la empresa como para el empleado. Por lo tanto, es impor-

45.- Schultz, op. cit. p. 408
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tante disminuirla y si es posible eliminarla, esta funcidn le
corresponde al psicélogo industrial; pues tanto la fatiga, mo
notonia y aburrimiento son elementos bdsicamente psicoldgicos
y hay que encontrar las causas que las generan, ya sea a lo

interno o externo del individuo.
4. Monotonia.

El individuo insatisfecho trabaja sin estimulos en su
trabajo, pierde interés por el mismo y muestra hastio y con-

secutivamente lo llega a sentir mondtono.

Algunos tedricos comentan que un trabajo insatisfactorio

y simplificado conduce a la monotonia.*®

Otros autores coinciden en que la fragmentacidén o espe-
cializacidn del puesto producen insatisfaccién, aburrimiento
y monotonia.47 Posiblemente esto se deba a que las tareas es-
pecializadas son repetitivas y sin atractivo. Por lo que se

generan estados de malestar como tristeza, inquietud, fastidio

y estrés.

El estrés agregado a la monotonia se vuelve un problema

mids severo y dificil de solucionar, debido a su particularidad.

46.- Huling y Blood, (En Dessler, 1988, p. 77 )
47.- Scultz, op. cit. p. 331



96

Sin embargo, la monotonia puede evitarse haciendo una se
leccion adecuada de los empleados (de esto se hablard mds en
2l capitulo dedicado a aportaciones para lograr satisfaccidn)
comparando las caracteristicas del puesto con las del indivi-
duo tomando en cuenta sus objetivos.48 Si estos se cumplen el
sujeto se sentird mds satisfecho con su trabajo y no percibira
monotonia en él.

Los programas de seleccidn permiten elegir un trabajador
que presente el perfil correspondiente a una tarea especifice.
De esta manera, la informacidén sobre la naturaleza de la ta-
rea y sobre la empresa que, en general, se trasmite a un can-
didato puede permitir hacer coincidir de mejor manera las es-
peranzas del sujeto con el puesto codiciado. Si el puesto re-
quiere un nivel elevado de tolerancia al estrés como es el
caso de una tarea que requiere de una atencidén continua, el
candidato tendrd la informacidén que le permitird tomar una
decisidn clara con respecto a la aceptacidén o el rechazo del

puesto.49

Una segunda solucidn seria la rotacidn constante de tra-
bajo o por medio de la reestructuraciodn de tareas. Los estu-
dios de Kahn y Quinn nos sugieren que las alteraciones en
los roles, que son una forma de reestructuracidn de las ta-

reas, pueden implicar un cambio en las actividades, una nue-

48.- Blum y Naylor, 1987, p. 756
49.- Turcotte, 1986, p.158
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va definicidn de los roles y un cambio en la atribucidn de

recursos.

Por su parte Harrison, sugiere que las organizaciones
confieran el suficiente control en el trabajo de manera que
los individuos puedan hacer coincidir de mejor manera, las

. 50
demandas de su tarea con sus preferencias personales.

Y una tercera y Ultima solucidn seria reducir la monoto-
nia por medio de la programacidn de actividades sociales y re
creativas, asi como la programacién de descansos laborales,
por ejemplo, descansos sabaticos. Es decir, desplies de algu-
nos anos de dedicacidén a una empresa, un permiso pagado de
tres meses, seis meses o un afo puede considerarase como una
fuente de recuperacidn de energia y contribuir a aumentar la

duracién de vida en el trabajo.51

Para finalizar es importante marcar que la repeticidn
siempre se ha considerado un factor que precipita la monoto-
s 2
nla.5
Pero no sélo la repeticidn produce la monotnia sino que

deben de tomarse en cuenta al menos otros elementos como:

50.- Ibidem, p. 159 - 160.
51.- Ibidem.
52.- Ghiselli, 1970, (En Almirall, op. cit. p. 25)
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a) Las condiciones de trabajo

b) La motivacidn inadecuada (incentivos) que genera insatis-
faccién o falta de satisfaccidn.

c) No todos los que se exponen a un trabajo repetitivo se que
jan de él, o lo que es lo mismo se debe de tomar en cuenta
las caracteristicas individuales de cada sujeto para evitar

la monotonia.

Ademds es bien sabido gque la monotonia afecta al rendi-
miento d_.1 trabajador, incrementa la frecuencia de errores y

genera indiferencia y apatia en el trabajador.53

Es por lo anterior que es sumamente importante evitar la
monotonia en todas las empresas, por bien del individuo y de

la misma empresa.
5. Alienacidn

La alienacidn es un sintoma de la falta de satisfaccidn
provocada por la especializacidn y la falta de rotacidén de su
puesto. Una divisidn de trabajo muy estricta deja que cada o-
perador desempefie una pequefia porcidén del trabajo que se hace,
los empleados empiezan a percder su importancia social y pare-
ce no tener significado. Los trabajadores no perciben su ajus
54

te al esquema de las cosas y no ven el valor de su esfuerzo;

53.- Almirall, op. cit. p, 24
24:7 Blum y NayTBi, %35 cRe.$%. 7s6.
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por lo que se provoca en ellos insatisfaccidn con su trabajo.
Cuando estos sentimientos se muestran substanciales, el emplea
do podrd desarrollar alienacidn que es un " sentimiento impor
tante, falta de significado, soledad, desorientacidén y falta

de apego al empleo, grupc de trabajo u organizacién.55

Cuando los trabajadores estdn desempefiando una labor que
perciben como insignificante y que se encuentren aislados de
la comunicacidn con otros es probable que se desarrolle la
alienacién. Por ejemplo:

" Existen pruebas de que la produccidén por uni-
dad y de procesos tiende a tener poca aliena-
cién, mientras que la produccidén masiva tiene

un alto grado de alienacién.>®

Esto puede deberse a la relacidn entre la falta de satis
faccién y trabajo mondétono, repetitivo y simplificado que tie

ne como consecuencia alienacién del sujeto.

Cuando la alienacidén amenaza con volverse un problema
serio, la administracidn con apoyo del psicdlogo industrial
deberd de tomar medidas correctivas para superarla y evitar
problemas posteriores; tanto en el individuo como en la em-
55.- Davis y Newstron, op. cit. p. 312

56.- Dewar y Werbel, 1979 p. 426-448; (En Davis y Nwstron,
op. cit., p. 312)
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presa. Recordemos que cuando se encuentra un problema en una
organizacidn, este afecta a cada una de las partes de la mis

ma, asi como alla totalidad.
6. Conflicto

La falta de satisfaccidn en el empleado o la insatisfac-
cidén genera constante conflicto en el individuo, generalmente
estos problemas se presentan cuando el sujeto ve frustrados
sus objetivos dentro de la organizacidén. Se da cuenta que hay

una ambigiiedad en lo que espera del trabajo y lo que se logra.

El conflicto aparece cuando hay una diferencia entre lo
que los demds esperan de alguién y lo que ese alguién espera
de si mismo. Lo que se traduce en poca o nula satisfaccién
del sujeto al no haber una concordancia de objetivos de la em
presa y de él, por lo tanto al seqguir dentro de la empresa se

genera conflicto y choque de valores debido a la ambigiliedad.

En constantes ocasiones ha sido estudiado este problema
y se ha encontrado una relacidn estrecha entre la ambigiiedad
y el conflicto de roles en loé medios industriales.57 Kahn y
sus colaboradores pensaron gue los roles en las empresas es-
tdn engranados entre si. Por lo que cuando no se cumplen los

objetivos de cada parte de la organizacidén o simplemente se

57.- Kahn , et al; 1964; (En Lindgren, 1990)
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peicive que un individuo o grupo de individuos no rinde al
nivel que se esperaba empieza a presentarse conflicto entre
la empresa, lo que genera un clima de inseguridad totalmente
insatisfactorio y conflictivo.

Gross, et al58 estudiaron el rol de un inspector de es-
cuelas y encontraron que este tipo de trabajo provoca conflic
tos constantes que el empleado dificilmente podia evitar, y
que constantemente le producian insatisfaccidn. Puesto que
frecuentemente debia de enfrentarse a las espectativas contrz
dictorias de los maestros, padres, junta directiva, alumnos,
politica y publico en general, asi como sus propias expectati

vas.

Tantas exigencias le daban la sensacidén de no satisfacer
a todas las partes y lo que es peor muchas veces él sentia la
insatisfaccidén por no poder concordar sus objetivos con los

de los demds, esto le creaba un conflicto constante.

Los conflictos son producto de la insatisfaccidn sentida
al tener que presentar conductas que requieren una oposicidn
a los principios morales o valores del individuo. Por ejemplo
el caso del vendedo?gque debe de promover y colocar en las ma

nos del cliente un producto de calidad inferior o peligroso;

58.- Gross, Manson y Mc. Eacherm, 1958; (En lindgren, op.cit)
59.- Schultz, op. cit. p. 404
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lo que le crea una seria insatisfaccidn y conflicto constante.
Sin embargo, el riesgo a perder el empleo le crea mayor con-
flicto y estrés; por lo que este sujeto esta sometido a una

constante insatisfaccidn y concflicto.

Esta problemdtica no solo se presenta en este sujeto. En
nuestro pais es probable que muy frecuentemente en muchas em-
presas se tenga al trabajador insatisfecho y con conflictos;
debido al alto nivel de desempleo, se ve en la necesidad de
permanecer en un empleo insatisfactorio y le crea constantes

conflictos.

Pero esto no se queda ahi pues un individuo insatisfecho
ademds de afectar a la empresa se afecta a si mismo con pro-
blemas de estrés, fatiga, monotonia, alienacidén y en algunos

casos muestra problemas disciplinarios.

7. Problemas disciplinarios.

La agresidn es un problema disciplinario muy serio y fre
cuentemente presentado en las organizaciones. Las reacciones

agresivas son producto de la insatisfaccidn del empleado.60

No siempre hay agresidén por falta de satisfaccidn en el

trabajo, en algunos casos puede deberse a problemas familia-

60.- Gibson, 1987, p. 105
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res, emocionales o bien a un desarrollo inadecuado durante
la etapa infantil y de la adolescencia; pero muchas veces en
el caso particular del empleado, se debe a su falta de satis

faccidén o a la insatisfaccidén con el trabajo.

La agresidn tiene muchas manifestaciones puede ser tan-
to dirigida a un objeto (maquinaria, herramientas, lugar de
trabajo, etec.), a una persona (compafieros de trabajo, direc-
tivos, ejecutivos, a si mismo, etc.) o a la misma organiza-

cion.

La agresidén puede ser verbal o fisica. La sequnda puede
provocar danos al equipo y lesiones personales, mientras que
la forma verbal vad dirigida sdlo a las personas, es muy emo-
cional y solo crea un sentimiento desagradable para la perso
na agredida, mientras crea satisfaccidn al agresor, gquien

cree que asi desquita su insatisfaccién con su trabajo.

La agresidén como problema disciplinario puede estar re-
lacionado con la insatisfaccidn por algin elemento particu-
lar de la empresa, por ejemplo se ha encontrado que una su-
pervisién inadecuada y autoritaria produce insatisfaccidén y

oA : 2 ; 61
genera en el individuo insatisfecho conductas agresivas.

Las conductas agresivas tienen muchas manifestaciones

61.- Katz y Kahan, 1985; p- 650 - 652
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y muy variadas dependiendo de las caracteristicas del indivi-
duo y de la empresa, asi como también de la manera gque se res

ponda a éstas.

Por ejemplo, un sujeto puede presentar agresidn verbal,
pues sabe que por esta manifestacidn dificilmente los corre-
rian de su trabajo, sin embargo si presenta agresidén fisica
a un objeto, persona u organizacidn, esto puede comprobarse
mds facilmente y provocar despido. Este es un pequefio ejemplc
pero las manifestaciones pueden ser otras, como peleas y rifas
constantes dentro y fuera de la embresa y tanto fisicas como
verbales, gesticulaciones inadecuadas, azotes de puertas, da-
Aos y robos de objetos personales y de la empresa, agresiones
escritas en bafos y lugares de acceso comin, etc. esta gama
de conductas puede presentarse de manera individual o conjuga
da dependiendo del grado de insatisfaccidn y particularidades

de cada individuo.

En algunas ocasiones se llega a presentar insatisfaccidn

y agresidn por una falta de comunicacidn adecuada.
8. Problemas de comunicacidn.
La comunicacién tiene un papel muy importante en la orga

nizacidén, a esta se debe la eficiencia y desarrollo de una em

presa y del individuo de la misma.
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La falta de comunicacidén sigue siendo una fuente muy fre

e 4 : 62
cuente de dificultades en muchas organizaciones.

Esto se debe a que la mayoria de los empleados no tienen
acceso a la informacidn, todos los empleados deben de tener
contacto constante con la informacidn y poder llevar a cabo
su cometido realizando de la manera mds adecuada sus activi-
dades. La comunicacion debe de dirigirse en todos los senti-

dos (ascendente y descendente).

La comunicacién descendente da lugar a que los obreros
esten informados sobre los cambios de metas y politicas de
la empresa y coordinar tanto los objetivos de la empresa co
mo los del individuo y lograr una mayor satisfaccidn. Mien-
tras que la comunicacidn ascendente permite a los obreros
comunicarse con la Direccidn y hacerla consciente de los
problemas y riesgos de trabajo que generan insatisfaccidn en

el empleado.63

Ademds como producto de la comunicacidn ascendente se
reduce la alienacidn del obrero, el estrés y se identifica
mas el obrero y con mayor facilidad a las metas de la orga-

nizacion y a las de él mismo logrando una alta satisfaccidn.

62. Margolis y Kroes, op.cit., p. 10-12
63. Marrow, Bowers y Sheashore, 1967, (En Margolis y Kroes,
op.cit. p. 11)
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Sin embargo, tanto la falta como el exceso de informa-
cién puede conducir a problemas severos. Por ejemplo el ex-
ceso de informacidn crea saturacidn en el individuo y se re

. 3 Sreary ; . 64
laciona negativamente con la eficiencia en el trabajo. y
por ende con sentimientos negativos (insatisfaccion) en re-

lacidn al puesto.

La falta de comunicacién también produce insatisfaccidn
en el empleado, pues este nunca sabe lo que le espera en su
empleo, asi como tampoco sabe si estd cumpliendo bien con el
mismo, es decir, no hay retroalimentacidn por su trabajo y
por lo tanto no hay recompensas estimulantes que produzcan
satisfaccidén en el individuo. Pero con esto no quiere decir-
se que no hay comunicacidén en absoluto, !No!, si la hay pero
de manera negativa. Por ejemplo un empleado insatisfecho y
estresado por la ambigliedad de la comunicacidn o falta de la
misma puede volverse un individuo retraido, irritable, ofen-
sivo, golpear las puertas, hacer gesticulaciones y verbaliza
ciones inadecuadas, e incluso tener conductas agresivas fisi
cas en su trabajo y lo que es peor generalizarlas a su fami-

lia y a toda su vida.

64. Bavelas, 1950; Luceymacy,1952; Leavitt, 1951; et al (En
Margolis y Kroes, op. cit. p.
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Cap.III. Algunas aportaciones para lograr satisfaccidn en los

trabajadores

El deseo de todas las organizaciones es lograr en sus
trabajadores un comportamiento eficaz y por ende producir una

organizacidn eficiente.

Una organizacidén serd mas eficiente cuando mayor sea el
nimero de empleados satisfechos que tenga, es decir, mientras
mds grande sea el grado de satisfaccidn general de la empresa
se obtendrdn resultados mas positivos. Sin embrago, si se tie
ne empleados insatisfechos o con falta de satisfaccidn se ten
drda repercusiones negativas como rotacidn, ausentismo, robos,

etc.

En capitulos anteriores ya se mencionaron tanto estas re
percusiones, como los factores que influyen en la insatisfac-
cidn y es en base a estos que en el presente capitulo se pre-
tende proporcionar algunas alternativas para lograr satisfac-
cién en el empleado o simplemente evitarle la insatisfaccidn
y evitar pérdidas econdmicas, sociales y psicoldgicas; tanto

para la organizacidn como para el individuo.

Algunas sugerencias que se hacen son: primeramente tomar

en cuenta que el empleado es un ser integral y que como tal
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cualquier anomalia o caracteristica particular de la organizg.
cidén puede influir en el comportamiento del empleado tanto
dentro como fuéra del trabajo. Por lo que es importante mante
nerlo satisfecho con su trabajo y para lograrlo hay que reali
zar una evaluaciodn constante de satisfaccidn, planeacidén y
aplicacidn de programas de motivacidn, proporcionar un clima
organizacional estimulante,o cuando menos adecuado; una orga
nizacidén de personal poco o nada burocrdtica, que permita la
participacidn de los empleados en la toma de decisiones; adies
tramiento y capacitacidén programada constantemente y con segui
miento (recuerdese ademds que esto esta dentro de las organi
zaciones como algo instituido de manera obligatoria por la
Secretaria del trabajo y Previsidn social); constante comuni
cacidn ascendente y descendente; ademds de orientar al emplea

do por medio de la planeacion de vida y carrera.
A. Evaluacidn de satisfaccidn.

Se ha comentado la manera en gue afecta al empleado y a
la organizacidén la falta de satisfaccidn o la insatisfaccidn,
de ahi que se considere que la satisfaccidn en el trabajo es
una meta conveniente dentro de cualquier organizacidn y de

cualquier gerencia.

La gerencia puede tomar medidas de satisfaccién como uno

de los criterios o las normas que sirven para evaluar las
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prdcticas y politicas de la organizacidn, tales como, la am-
pliacidén del trabajo, el entrenamiento de los supervisores,
la gerencia participativa, la toma de decisiones en grupos,
los programas de prestaciones para los empleados, los siste-

o - . s 1
mas de bonificacion de pagos e incentivos, etc.

Dichas mediciones pueden utilizarse para predecir salud,
e incluso periddo de vida, pues el empleado insatisfecho tien
de a sufrir todo tipo de problemas médicos; desde cefaleas,
cardiopatias, alérgias, ulceras, colitis, etc.; y lo que es
mejor ya se ha demostrado que la satisfaccidn en el trabajo

es un mejor predictor de longevidad.2

Pero como lograr que el empleado este satisfecho?, pri
meramente realizando una evaluacidén y deteccidn constante de
satisfaccidon. Entendiendo como constante la evaluacidén de mes
tras mes y afio tras afio, pues como ya se afirmé la satisfac-
cidén en el trabajo es dindmica. Lo que hoy puede satisfacer

al empleado mafana no.

Por otro lado también es importante destacar que los sa
tisfactores no solo cambian mes tras mes; sino también, de un

empleado a otro, de una organizacidén a otra, de una comunidad

1. Smith, 1979; p. 323
2.Robbins, 1990. p. 11

. (BEn Fleishman y Bass, 1979).
.
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a otra, de un departamento a otro e incluso se han encontradc
notables diferencias culturales.3Por ejemplo en un muestreo
realizado en 1974 en el condado de Alameda California, compa-
raron el sufrimiento psicoldgico entre los anglos, negros ¥y
méxico-americanos, se encontrd que los méxico-americanos te-
nian una menor satisfaccidn en el trabajo que la poblacidn an
glo—americana.4 Es por esto que no se puede generalizar nada
en cuanto a satisfaccidn, por lo que el trabajo del psicdlogo
en este sentido es arduo si se quiere lograr realmente satis-
faccidn en el trabajo y consecutivamente tcner realmente una
organizacidn mds productiva, mas saludable y con mejores es-
pectativas para el trabajador, es necesaria la planeacidn de
objetivos de la organizacidn acordes con los del trabajador;
lo que nos premitird una mejor seleccidn de personalsen el fu

turo.

La seleccidén de personal se basara tanto en las expec-
tativas del empleado como en sus caracteristicas personales:
edad, nivel de escolaridad, etc. Tomando en cuenta que deter-
minadas caracteristicas personales influyen también en la sa-

tisfaccidén con el empleo, y en su motivacidén interna.

3. Guzman, 1990, p. 33-34.
4. Roberts, R.E., Prevalence of Psychological distress among

Mexican-Americans.Jof. and.Behaviors.1980 (En Guzmdn,opcit.)

5. Blum y Naylor; 1987, p. 524.



B. Programas de motivacidn.

Al realizar una constante evaluacidn de satisfaccidn nos
podremos dar cuenta de cudles son las necesidades gque se en-
cuentran insatisfechas en los empleados, eso permitira pla-
near medidas de motivacidn para los empleados de manera par
ticular a cada organizacidn, departamento o incluso de ser

posible de manera individual.

El problema de la motivacidn es uno de los problemas mds
urgentes que afrontan las organizaciones modernas, estas se
esfuerzan por encontrar la manera de motivar a los empleados
para que pongan mas emﬁeﬁo en su trabajo e intensificar la
satisfaccidn o bien lograr satisfaccidén o simplemente evitar
la insatisfaccidén y si fuese posible que se desarrolle de ma-

nera integral el empleado y la organizaciodn.

Para ejemplificar el problema basta con mencionar algu-
nos de los miltiples incidentes que se muestran anualmente en
relacidn a los defectos de producto de consumo; automdviles
recien salidos de fdbrica con defectos mecanicos, errores co-
metidos en las oficinas de gobierno, problemas en servicio
postal, almacenes, etc.; en general hay muchos empleados a los

gue no les importa realizar bien su trabajo.

Muchas veces se ha tratado de dar soluciones rapidas y
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sencillas a este problema, tomdndolo desde una perspectiva

muy lineal y mentalista. Pues siempre se utiliza como motiva
dor el dinero, sin tomar en cuenta gque en la sociedad contem
poranea, el dinero ha perdido su fuerza como motivador primor

dia1.®

En otra época, cuando la crisis de desempleo se encontra
ba en su apogeo y ubicarse en untrabajo y la supervivencia

(conseguir alimento para la familia) era muy gificil, el dine

ro ocupaba un lugar preponderante y representaba un efecto co
mo motivador. Pero no por ello debemos de dejar de pensar que
en algunos casos particulares lo sigue siendo. Sin embargo,
es importante que quede bien claro gue en la actualidad hay

que buscar otros motivadores para el empleado.

Cudles son los motivadores actuales del empleado?. Los
motivadores varian dependiendo de las caracteristicas de la

organizacidn, del empleado y en general de la cultura.

Estos motivadores se pueden detectar por medio de una
evaluacidn constante de satisfaccidén que nos permitird reali
zar un programa de motivacidén adecuado a cada situacidén par-

ticular dependiendo del problema.

6. Schultz, 1982, p. 243.
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En base a los datos analizados se han encontrado deter-
minados problemas en relacidén a satisfaccidn que se presentan
con mds frecuencia; por lo que se sugieren algunos programas

de motivacidn en relacidén a estos resultados.

Los programas pueden ser encaminados al manejo de ascen-
sos, conjugar objetivos de la organizacidén y del empleado,
dar al empleado oportunidad de participar en la toma de deci-
siones, proporcionar planes de trabajo no encasillados, mond-
tonos y rutinarios; sino por el contrario un empleo con posi-
bilidades de que el trabajador aprenda mas y crezca con la or

ganizacidn.

Ademdas se debe de tomar en cuenta que los empleados de
ahora se capacitan mds, por lo que esperan encontrar trabajos
interesantes, que satisfagan sus motivaciones mds profundas,

gue no siempre se refieren a bienestar econdmico.

Muchas personas no aceptan un trabajo aburrido y cansado
aun cuando la remuneracidén econdmica sea muy buena. Como ya
se menciondé en el capitulo II, en la actualidad los estudian-
tes prefieren un trabajo motivador y satisfactorio anteponien

do sus necesidades psicoldégicas a las econdmicas.

En conclusidn para lograr eficiencia en las organizacio

nes es necesario realizar constantes programas de motivacién
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Yy no necesariamente econdmicos. Pues como ya se menciond el
dinero mds que un satisfactor es un disatisfactor, pero no
por esto debemos descartarlo totalmente. Sin embargo lo que
se sugiere es que los programas sean mds encaminados a la for
macién y crecimiento del empleado, tanto a nivel social (por
medio de excursiones, viajes, reuniones, comidas, eventos cul
turales, etc.) e intelectuales (capacitacidn, actualizacidn
constante y evitar obsolescencia). Por ejemplo programas de
asuetos sabdticos, es decir, después de algunos afios de traba
jo y dedicacidn a una empresa un permiso pagado de tres meses,
seis meses o un afio puede considerarse como una fuente impor-

i w - ; 7
tante de recuperacion de energia y como motivador.

La planeacidén de programas de motivacién implica un pa-
pel muy dificil para el psicdlogo, pero no imposible, pues en
general predecir conducta, implica una ardua tarea y sdlo le
compete al psicdlogo industrial y al psicdlogo organizacional

cumplirlo.

También el psicdlogo industrial deberd identificar las
motivaciones tan diferentes en cada individuo y crear las con
diciones de trabajo mds motivadoras y satisfactorias y para
lograrlo se habrd de basar en diferentes teorias que se han

propuesto como: la de Maslow y la de Herzberg, ademds de sus

7. Turcotte, 1986, p. 159.
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observaciones diarias. Pues tanto la motivacidn como la sa-
tisfaccidén son manifestaciones muy dindmicas pues cambian

dia con dia.

C. Clima de la organizacidn.

Se comenté en capitulos anteriores que el clima organi
zacional tiene una relacidén directa con la satisfaccidn;
. d - 8
cuando el clima es favorable la satisfaccidn es elevada. Por
lo tanto es importante tomar en consideracidn el proporcio-

nar un clima agradable dentro de la organizacidn.

El clima se ve influenciado por actitudes, normas, buroc
cracia y flexibilidad en el trabajo individual y de equipo.
Y es en base a estas que se dan las posibles sugerencias pa-

ra proporcionar satisfaccidn al empleado.

Con lo que respecta a las actividades se sugiere que
éstas sean programadas equitativamente, que haya un juego de
roles especificos que eviten ambigiiedad en las labores de
los trabajadores, pues una percepcidn de inequidad trae como

consecuencia un indice muy elevado de insatisfaccidn.

Y para lograr un juego de roles bien especificado es ne
cesario que cada organizacidén tenga un buen andlisis de pues-

8. Werther y Williams, 1981, p. 292.
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tos y un organigrama (situacidén muy poco frecuente en las

organizaciones de nuestro pais).

Pero ademds se debe de tomar en cuenta gque las activi-
dades a realizar no sean muy especializadas, monodtonas y re
petitivas; esto se puede evitar siendo un poco flexible en
relacidén al trabajo individual y de equipo dando oportunidad
de rotacidén de actividades (de manera sistemdtica y progra-
mada); esto ayuda a lograr una mejor produccidn y en caso de
gque un empleado falte habrd la posibilidad de ser sustituidoc
y evitar en cierta medida pérdidas econdmicas, ademas de mo-
tivar a los empleados a aprender mas, pues siempre es satis-
factorio sentirse indispensable (al sustituir a alguien) y

parte de la organizacidn.

El empleado también se sentira parte de la organizacidn
si participa en la toma de decisiones en relacidén a las nor-
mas que regiran a la misma. De la misma manera que se sentird
mds comprometido a cumplir las normas con las gue estuvo de

acuerdo al participar.

Con la participacidén de los empleados se liberan y desa
rrollan recursos humanos no tocados, logrando con ésto mayor
satisfaccidn en el empleo, aumento de la productividad y evi

. - . » 9
tacion de insatisfaccion.

9. Pigors, 1979, p. 27
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Es en base a lo anterior que se sugiere evitar a toda
costa el autoritarismo y con esto se podra esperar menos
insatisfaccidén e incluso en algunos casos se logrard en cier

to grado satisfaccidn.

Concluyendo en relacién al clima organizacional se su-
giere que se evite la monotonia en las actividades, que se
distribuyan equitativamente entre todos los trabajadores,
evitar ambigliedades en el empleo y que se haga participes a

los trabajadores de la toma de decisiones.
. Direccién de personal.

Primeramente debe hacerse mencidn que un liderazgo auto
’ : o i ; : .. 10
ritario, pronto manifiesta en los empleados insatisfaccion.
Mientras que los efectos de un liderazgo democrdtico sobre

la productividad pueden ser mixtos, pero su efecto sobre la

satisfaccidn siempre serd positivo (Tabla 1.)

Como se ve en la tabla 1. el aumento de la productividad
(medido por la reduccidn de costos) para los grupos autocra-
ticos fue mucho mds alto que para los democraticos. Sin embar
go, los empleados sujetos al liderazgo autoritario pronto se

manifiestan insatisfechos, mientras que en los grupos super-

10. Dessler, 1968, p. 161.



Tablo 4

Comparacion de la productividad y la satistaccion en las

divisiones con supervision democratica y autocratica.

Un afio posterlor o laintroduccion del estilo del Ildg
razgo y posterior.

INDICE DE PRODUCTIVIDAD

Grupo estudiado Prom. Prom.
ano Inicial Exp.

Supervision

Democrdtica

Division “A" 46.37. 52.2%

Divisign*B" 51.0% 62.0%

Promedio 48.6% 58.8%

Supervision

Autocrdtica

Division “Cc” 50.2% 63.2%

Division D™ 46.8% 62.07

Promedio . 48.5% 62.8%

Los valores altos representan alte
productividad.

Prom. = promedio

Exp. = qafio experimental
Diferen. = diferencia

Diferen.

+ 8.9

+ 11

+15.2

+ 14.1

INDICE DE SATISFACCION CON LA CIA.

Prom. Prom. Diferen.

afio iniclial Exp.

4.16%. 4.32% + 0.16
3.83% 4.02% + 0.19
4.01% 4.18% + 0.7
4.04% 3.80% - 0.24
4.26% 3.95% -0.31
4.15% 3.88% - 0.27

Los valores mds altos representan mas alta
satistaccidn.

Tomada de Dessler, 1968, P. 161 ;.

6L1



120

visados democrdticamente la satisfaccidén aumento y la rotacidn
y quejas disminuyeron.11 Por lo gque se sugiere que las perso-

nas que estdn a cargo del empleado (supervisores principalmen

te) dirijan su actividad de manera adecuada; pues se ha nota-

do una alta insatisfaccidn relacionada con el tipo de contac-

tos que se establece con los supervisores. Una supervisidn

] : i w2
inadecuada genera un alto grado de insatisfaccion.

Pero cémo lograr una supervisidén adecuada con la cual
los empleados se sientan satisfechos o eviten la insatisfac-

cidén ?

Pues antes que nada se debe de hacer una seleccidn ade-
cuada de nuestro supervisor tratando de que este tenga carac-
teristicas de un lide:r ideal y eficiente, algunas de estas
podrian ser las siguientes: que tenga iniciativa, seguridad
en si mismo, decisidén, ser inteligente y capaz de analizar
problemas y tomar seluciones correctas, que no sea retrafdo,
que sea competitivo, que no dé ordenes, sino por el contrario
que reconozca en sus trabajadores al individuo importante y
itil y que se lo haga sentir, que apoye en sus necesidades a
sus trabajadores, que trate de dar una visidn de alguien jus-

to y no arbitrario en la conduccidn y lo que es mds importante

i1. Morse y Reimer; 1957, p. 127. (En Dessler, op. cit. p.
. 161,
12. Herzberg; 1966, (En Fleishman y Bass; 1979, p. 275
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que sea flexible de acuerdo a como la situacidn lo requiera.

Ademds de las caracteristicas antes sugeridas una medi-
da podria ser que los empleados participen en la determina-
cidén de caracteristicas del supervisor de acuerdo al trabajo
y a las condiciones del grupo a supervisar. Y que ellos par
ticiparan en la determinacidén de normas de supervisidn, lo
que permitiria una aceptacidn mds rdpida de las normas y del
supervisor mismo logrando evitar o intentar en cierta medida

evitar la insatisfaccidn.

Por otro lado una Direccién de personal que acepta su-
gerencias de los empleados, tendra informacidn mas actual y

realista en relacidn a las necesidades de los empleados.

Y con dicha informacidon podra aplicar medidas correcti-
vas inmediatas y estimular el crecimiento de la organizacidn
junto con el desarollo y crecimiento del empleado por medio

de la capacitacidén y adiestramiento.

E. Adiestramiento y capacitacidn.

Entiéndase adiestramiento como la habilidad o destreza

adquirida, por regla general, en el trabajo preponderantemen

te fisico. Y se imparte a los empleados de menor categoria y
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a los obreros en la utilizacidn y manejo de mdquinas y equi

pos.

La capacitacidn tiene un sentido mds amplio. Incluye el
adiestramiento, pero su objetivo principal es proporcionar
conocimientos, sobre todo en los aspectos técnicos del tra-
bajo; por lo tanto 1la capacitacidén tiene mayor amplitud,
significa el progreso integral del hombre y consiguientemen
te, abarca la adquisicidon de conocimientos, el fortalecimien
to de la voluntad, la disciplina del cardcter y la adquisi-
cidon de otras habilidades que son requeridas para el desarro
llo de los ejecutivos, incluyendo a aquellos que tienen mds

alta jerarquia en la organizacidén de las empresas.13

Ahora, que importancia tiene el adiestramiento y la ca-

pacitacidén en la produccidén de satisfaccidén en el empleado ?

Se ha notado que una de las mejores formas de alcanzar
altos grados de motivacidn en los empleados, de productividad

y de satisfaccion; es la capacitacién.]4

Los resultados de la ignorancia (falta de capacitacidn)
son aceptados unicamente como funestos: frustracidn, enfer-
medad, alienacidn; lo que trae como consecuencia un sujeto
insatisfecho con su trabajo.

13. Valdivia, I. ;1966, p. 69
14. Siliceo, 1590, p. 15
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Por otro lado la obsolescenci; guarda una gran simili-
tud con la ignorancia. Esto implica que el empleado obsoleto
y el ignorante manifiestan conductas y sentimientos muy simi
lares. Y por lo tanto, es importante que el empresario tenga
un constante y sistemdtico apego al estudio formal (capacita
cién) en principio.y también al informal (vivencial); pues se
dice que anualmente el hombre duplica sus avances que realizo.
Y por medio de la capacitacidn se le permite al trabajador
avanzar y lograr en cierta medida la preparacidn necesaria y
especializada para enfrentarse en mejores condiciones a su
trabajo y a su vida diaria. Ademds se evita la obsolescencia
y la ignorancia que son los principales o mds grandes enemi-

gos del hombre.

Tanto la obsolescencia como la ignorancia no pueden orien
tar al sujeto a buenos resultados15 en ningin momento, pero
menos ahora, ya que el hombre se encuentra en constante cambio
de técnicas y conocimientos en su empleo; y para poder inte-
grarse al mismo debe de tener motivacidén para evitar la obso-

lescencia y éxperimentar una satisfaccidn constante.

Es por lo anterior gue nunca como ahora habia sido nece

sario un manejo sistemdtico y organizado de la capacitacién;

* Entiendase ignorancia como la falta total o parcial de cono-
cimiento, y obsolescencia como poseer un conocimiento atrasa
do e inservible. (Ibidem, p. 17)

15. Ibidem .
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orientdndola hacia el bien comin, es decir, de la organiza-
cién y del individuo con la finalidad de mantenerlo satisfe-
cho.

La capacitacidn debe de darse de manera dosificada de
acuerdo a las necesidades mas urgentes en los distintos nive-
les (empleado, ejecutivo y funcionario) y haciendo hincapie
en los puntos especificos necesarios para desempefiar cada

puesto de la manera mds adecuada y satisfactoria.

" Evitando también una exagerada especializacidn, pues
esta produce inmediatamente insatisfaccidén con el trabajo y
a la larga produce un bloqueo en las posibilidades del perso
nal, decrece su creatividad, productividad y limita las capa

cidades del ser hurru‘:lno.]6

La experiencia ha demostrado que, en muchos aspectos de
nuestra educacidn actual (elemental, media bdsica y superior)
se carece de una visidn integral y actualizada del hombre; en
cuantas ocaSiones se ha escuchado al técnico o al profesional
decir !En la escuela no dotaron de la prdctica necesaria; so-
lo me ensefaron un sin fin de teorias y en muchos casos nada
aplicables a nuestra sociedad!.O en otros casos ! Me ensena-
ron a realizar muchas actividades practicas, pero jamas me
educaron para interactuar con mis companeros en el campo labo
ral, para conseguir un empleo, etc.

16. Ibidem, p. 21
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Considérese trdgico el hecho de que la educacidén esté
dirioidd a una constante especializacidén orientada hacia los
criterios de produccidén (tanto en la escuela como en la orga
nizacidén, por medio de la capacitacidn) y comercializacidn,
careciendo totalmente de una ensefianza social que estimule
el desarrollo integral del hombre y a la vez el de las orga-

nizaciones.

En el caso particular de la capacitacion y el adiestra-
miento deben de ser moderados y constantes para que nos den
una informacién real de lo que se necesita y se pueda compa-
ginar la teoria y la practica. Ademds de que asi la capacita
tacidén cumplird la funcidn de detectar las necesidades que

requieren inmediata atencidn.

Otras de las funciones de la capacitacidn son: las de
servir de "pafo de ldgrimas" al empleado y como vdlvula de
escape. Se ha notado que por su sentido humano y por el am-
biente en que se realiza la capacitacidn, permite al sujeto
expresar los diferentes problemas en relacidn a su trabajo;
sin embargo, pocas empresas saben aprovechar y canalizar
tal situacidn, ya sea por la falta de tiempo y la presidn
de cumplir con el curso tedrico-practico, o porgue los ins
tructores no saben encausar y traducir la informacién reci
bida, o lo que es peor la empresa es refractaria a enfren-

tar los problemas, ya que, implican grandes cambios.
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La capacitacién también ayuda a establecer politicas
de comunicacidén abierta, la gente se siente mds involucrada
con la organizacidn, se genera un indice mds alto de produc

cién y el empleado se encuentra mas satisfecho.17

Un ejemplo podria ser el siguiente, si algin empleado
(no importa su nivel, su puesto y especialidad) es testigo
de una anomalia y muestra que tiene capacidad de andlisis
para proponer el medio de solucidén, es importante hacerle
sentir que se le escucha y si es posible y es real la solu-
cién dada llevarla a cabo; por medio de esto se hara sentir
al trabajador que es responsable del buen funcionamiento de
la organizacidén y ademds sirve de ejemplo para los otros em-
pleados lo que les motivarda a dar sugerencias y hacerlos res

ponsables del funcionamiento total de la organizacidn.

Como se ha podido notar aparte de una constante capaci-
tacidn y adiestramiento, también deberd darse una comunica-

cién constante, de la que se hablard a continuaciodn.

F. Comunicacidn.

La organizacidén no puede existir sin comunicacidn; por

medio de ella se transfiere la informacidn a todos los nive

17. Ibidem, p. 21
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les y en todas direcciones (ascendente, descendente).

Mantener una constante comunicacidn ascendente y descen
dente es un requerimiento necesario de toda buena organiza-

cion.

Una comunicacidn constante compromete mds a todos los
empleados de la empresa:18 da una relacidn mds estrecha y es
table que permite compaginar los objetivos del individuo y de

la empresa.

Viendo las implicaciones de una buena comunicacidn es
que se pretende que la organizacidn logre establecer una am-
plia y constante comunicacién; y atafe al psicdlogo motivar
tanto a los empleados como a los directivos para que se comu
niquen constantemente de manera clara y amplia por medio de
reuniones entre representantes de ambas partes, eventos socia
les informales, cartas de los empleados, programas de pregun-
tas y respuestas, etc., esto con lo que se refiere a comuni-

cacién ascendente, que es una de las mds dificil de entablar.

Algunos de los factores que influyen para hacerla difi-
cil son: este tipo de informacidn pasa por muchos niveles an

tes de llegar a su destino; otra es que muchas veces por mie

18. Ibidem, p. 23
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do o apatia los empleados no se comunican con los superiores,
piensan que se les va a despedir o bien creen que sus sugeren

cias o insatisfacciones no seran tomadas en cuenta.

Este tipo de comunicacidn es muy importante debido a otra
de sus funciones, que es un medio para identificar errores y

anomalias que afectan a la satisfaccidn en el empleo.

Por lo que se espera que los psicdlogos industriales tra
ten de promover programas de comunicacidn ascendente por medio
de las técnicas ya mencionadas y otras dependiendo de la situa

cidn particular de la organizacidn.

Con lo que se refiere a comunicacidn descendente se pue-
den aplicar técnicas como: boletines, circulares, notas en
los sobres de pago, juntas con los directivos, por medio de
representantes sindicales, etc., asi como estas se podrian
mencionar muchas mds; pero lo mds importante es hacer una eva
luacidén correcta de los problemas de comunicacidn, detectando
cudl de las redes es la afectada (por medio de reuniones pe-
riddicas entre empleados, por medio de aclaraciones de malos
entendidos, por medio de informacidn unicamente escrita y no
verbal, etc.) e idear el programa especial para cada situacidn,
dependiendo de la problemdtica particular de la organizacidn,
de los medios con los que se cuenta (humanos y diddcticos) y

la prediccidn de éxito.
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Otra consideracidn que no debe de pasarse por alto es el
estar consciente de que una comunicacién eficiente no es la
que produce una sobrecarga de comunicacidn, en la que los em-
pleados reciben mds informacidén de la que necesitan procesar.1g
Esto crea sentimientos negativos y de insatisfaccidn en rela-

cidén a la organizacidn y al puesto.

"Nicolo Fumusa, gerente de cierta organizacidén, gustaba
de hablar continuamente. Creia que era mejor. Llenaba a sus
empleados con cerros de informacidén cada vez que se dirigia a
ellos. Después de algunas experiencias similares ellos lo eva
dian. Tenian una sobrecarga de comunicacién que no comprendian.
Uno de ellos comentd: "Requiere de 20 minutos para decir si
y 30 minutos para decir no." Otro observd, pensativo: "Usted
puede preguntarle la hora, y €l le dird como funciona el re-

loj, y cuando termine usted todavia no sabrd que hora es."

Los empleados de Nicolo se sentian molestos y confundi-
dos por ese comportamiento: se quejaban con los demds y mu-

chos de ellos perdieron inclusive su interés en el trabajo."zo

Con esto se se demuestra que es posible tener mejor com

prensidén con menos comunicacidn (en cuanto a cantidad de in-

formacidn) siempre y cuando ésta sea de mejor calidad, es de

19. Charles y Orelly III, 1980. (En Davis y Newstron, op cit.)
20. Ibidem. p. 475.
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cir, que la informacidn sea consisa, clara y que sea trasmiti

da a la persona adecuada.

Sin embargo, la falta de comunicacidn sigue siendo una
fuente de problemas en muchas empresas. Pues aun no se ha con
siderado que por medio de esta se puede tratar un sin fin de
problemas, pero lo que es mas importante pueden evitarse mu-

chos problemas imau;.;:i.n:;\ric:s.2'|

G. Orientacidn en el empleado, planeacidén de vida y carrera.

La satisfaccidén en el empleado mejora notablemente como

resultado de la orientacién.22

La orientacidn consiste en discutir con el empleado un
problema que generalmente tiene un contenido emocional, y

ayudarlo a entenderlo mejor.23

La orientacidn trata de mejorar la salud mental del em-
pleado, que significa que se sienta a gusto consigo mismo, o
bien con los demds, y capaces de cumplir con las exigencias

de la vida. Como se muestra en la fig. 1.

La orientacidn puede ser proporcionada por gente profe

21. Dunham. R.B. y Smith, F.J., 1989, p. 69
22. Davis y Newstron, op cit. p. 501
23. Cairo, 1983, pp. 1-18 , (En Davis y Newstron, opcit. p.500)
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Las personas con buena salud mental:
1. Se sienten satisfechas consigo mismas
. No estan abrumadas por sus propias emociones-sus miedos
iras,amor, celos, culpa o preocupacidn.
. Pueden aceptar las decepciones de la vida
. Tienen una actitud tolerante y sencilla consigo mismo,
asi como con los demds; pueden reirse de si mismos.
. No subestiman ni sobreestiman sus capacidades.
. Pueden aceptar sus limitaciones.
. Se autorrespetan
. Se sienten capaces de manejar la mayoria de las situa-
ciones que se les presentan.
. Obtienen placer en los quehaceres sencillos y cotidiano
2. Se sienten bien respecto a los demas
. Son capaces de amar a los demds e interesarse por ellos
. Tienen relaciones personales satisfactorias y duraderas
. Esperan gustar y confiar en los demds, y dan por hecho
que los demds las aceptan y confian en ellas
. Respetan las diferencias que encuentran en los demds
. No presionan a los demds ni permiten que se les presio-—
ne
. Pueden sentir que forman parte de un grupo.
. Tienen un sentido de responsabilidad por sus vecinos y
otros
3. Son capaces de cumplir las exigencias de la vida
. Actdan para resolver los problemas conforme se presen-
tan
. Aceptan las responsabilidades
. Modelan su ambiente siempre que sea posible, se adaptan
a este siempre que sea necesario
. Planean, pero no temen al futuro
. Aceptan las nuevas experiencias y las nuevas ideas
. Utilizan sus capacidades naturales
. Establecen metas realistas
. Son capaces de pensar por si mismos y de hacer sus pro-
pias decisicnes
. Hacen su mejor esfuerzo y obtienen satisfaccidén de elld

Figura 1. Caracteristicas de las personas con una
buena salud mental. Fuente: Mental Health
1, 2, 3, Arlinton, Va.: Mental Health
Association, n.d. Tomada de Davis y News
tron, 1989, p. 501.
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sional (psicélogo industrial o clinico, médico, administra-
dor de empresas, etc.) o no profesional (supervisor, emplea-

do o amigo, etc.).

Tanto la peticidn de ayuda como la informacidn obtenida
son confidenciales, de tal manera que el empleado sienta con-
fianza y pueda hablar abiertama2nte de sus problemas e insatis
facciones que le afectan a nivel emocional y psicoldgico re-

" i . .. 24
flejandose en su desempeno y en la organizacion.

La orientacidn ayuda al desarrollo emocional y mejora la
salud mental, genera autoconfianza, comprensidén, autocontrol
y habilidad para trabajar eficazmente, mejora la comunicacidn
ascendente, descubre los problemas relacionados con la geren-
cia y politica de la organizacidén que producen insatisfaccidn

o falta de satisfaccidn.

Otra manera de orientar al empleado es por medio de la

planeacién de vida y carrera.

La planeacidn de vida y carrera se puede definir como una
actitud, arte o disciplina de conocernos a nosotros mismos, de
tectar nuestras fuerzas y debilidades y proyectar autodiri-

giendo nuestro destino hacia un funcionamiento pleno de capaci

24. Kaplan y Cowen 1981, p. 633 (En Davis y Newstron, opcit.)
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dades, motivacidén y objetivos que animan nuestra vida perso-

nal, familiar, de trabajo y socia1.25

Es en realidad una toma de consciencia vivencial ante

la vida personal y de trabajo.

La planeacidén de vida y carrera es un instrumento para
que el individuo crezca con la organizacidn creando satisfac
cidén con el trabajo, y evitando estar en contra o al lado de

la organizacidn creando insatisfaccidn.

El objetivo principal de un programa de planeacidn de
vida y carrera serd siempre, determinar y encauzar el poten-
cial humano de la organizacidén, desarrollando sus conocimien
tos, habilidades y actitudes en congruencia con toda su vida,
sus motivaciones personales y laborales, como son los objeti

vos de su organizacidén y de su cultura.

Como ya se habrd dado cuenta este tipo de programa tie-
ne objetivos mds amplios y detallados que un programa de mo-
tivacidén , pues a este, uUnica y exclusivamente le interesa
la situacidn actual del empleado. Mientras que al plan de vi-
da y carrera le interesa el pasado, presente y el futuro del

empleado.

25. Siliceo, op cit., p. 34.
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3

Todo plan de vida y carrera debe de contemplar y cumplir
sus funciones en trés médulos: 1. Modulo de diagndstico viven
cial, 2. Médulo de planeacidn de vida y carrera y 3. Mddulo

de seguimiento.
1. M6dulo de evaluacidén y desarrollo del potencial.

Este médulo es de diagnéstico vivencial, es el medio pa
ra poder iniciar el programa de desarrollo de personal y sus

objetivos son:

a. Identificar habilidades y deficiencias del personal.
b. Ayudar al personal a desarrollar sus capacidades, recibien
do retroalimentacidén individual y grupal.

c. Permitir la oportunidad de intercambio de experiencias.

Al cumplir dichos objetivos se obtienen resultados para
iniciar el médulo de planeacidén de vida y carrera; ndtese la

importancia de este médulo como medio de diagndstico.
2. M6édulo de planeacion de vida y carrera.

Este mdodulo se basa en los resultados del anterior; el
cual nos diagnostica las necesidades del empleado y de la or-
ganizacidén, tomando en cuenta las expectativas y las motiva-

ciones de ambas partes.
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Entre las miltiples aportaciones de este médulo se en-

cuentra el que permite la deteccidn de necesidades educativas

(capacitacidén) y de entrenamiento (adiestramiento) de perso-

nal
de

mun

26.

. Sirve como técnica eficaz de diagndstico de necesidades
desarrollo individual, familiar, con el trabajo y con el

do.26

Los objetivos del mdédulo son:

Motivar al empleado en una revisidn critica de la trayec-
taria-vital y.laboral.

Proporcionar los conocimiento y técnicas necesarias para
la fijacidn de objetivos cuantificados, que hagan realidad
los intereses, deseosy-motivaciones del personal,logrando
satisfaccidén en el empleado.

Proporcionar los criterios y elementos técnicos requeridos
para una objetiva revisidn de la experiencia vivida en los
ambitos personal y laboral.

Entrenar al personal para la adquisicidn de habilidades
tendientes a identificar los recursos y potencial de que
disponen, asi como el adecuado manejo de las limitaciones
que los caracterizan.

Orientar y entrenar al personal en la obtencidén de las des
trezas requeridas para la 6ptima seleccidn e implementacidr
de cursos de accidn pertinentes al logro eficaz de las me-

tas trazadas en el plan y vida del trabajo.
Ibidem, p. 36
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3. Médulo de seguimiento.

Este médulo es muy importante pues tiene como objetivo

asegurar la actualizacidn permanente del empleado.

Recuérdese que toda accidén educativa requiere de un se-
guimiento adecuado. En la actualidad se requiere mdas aun de

la constante actualizacidn de conocimientos.

En la época contemporanea los conocimientos se duplican
anualmente, por lo tanto es labor del psicélogo mantener en
el empleado la inquietud constante de lo aprendido y asegurar

por medio del seguimiento la actualizacidn permanente.

Un individuo actualizado, evita frustracidn, autodeva-
luacidn, depresidn e insatisfaccién. Y para evitar estos efec
tos nicivos para la salud del empleado y la eficiencia de la
organizacién se sugiere mantener al empleado en capacitacidén

y adiestramiento constante.

La planeacidn de vida y carrera se plantea como una de
las mejores soluciones para evitar insatisfaccidn y producir
satisfaccidn; pues se ha detectado que la mayoria de los em-
pleados insatisfechos se encontraban en dicha situacidn debi
do a que no encontraban congruencia entre sus objetivos y

los de la organizacion.
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Ahora bien, asi como existen algunas alternativas como las
planteadas habra otras muchas mds para buscar la satisfaccidn
en el trabajo. Sin embargo, hay que tomar en cuenta que no hay
recetas unicas e infalibles por lo que el psicélogo deberda ha-
cer uso de sus conocimientos, habilidades y metodologia que la
misma disciplina le ha proporcionado, apoydandose ademds en su
creatividad y en sus posturas tedricas y ética profesional per
sonal; para la realizacidén y aplicacidn de programas de motiva
cidén acordes a la organizacidn, al individuo y a la cultura,
para asi lograr realmente satisfaccidén en el empleado y evitar
las repercusiones negativas tanto para el individuo como para
la organizacidn, y tratando de ver siempre al empleado como un

ser integral.
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CONCLUSIONES

Para finalizar este trabajo y gracias a la recopilacién
y revisidén bibliogrdfica realizada se considera haber cumplido

con cada uno de los objetivos planteados al inicio de la misma.

Primeramente se espera haber esclarecido la diferencia en-
tre insatisfaccidén y satisfaccidn, logrando con esto que no se
sigan conceptualizando como opuestas, y lo que es mds importan-
te que se tome en consideracidn que son producto de factores di_

ferentes.

Por otro lado con el capitulo III destinado a aportaciones,
se espera que lo expuesto sea realmente de utilidad para el psi-
célogo como para otros profesionales interesados en el quehacer

en las organizaciones.

Por medio de dichas aportaciones también se pretende dar
a conocer que hay mucho trabajo por realizar en el drea indus-
trial, y que el estudiante de la carrera de psicologia vea aqui
un campoc de incidencia con miltiples expectativas para su futur0
ejercicio profesional y borrar, si es posible, o simplemente am-
pliar su visidén tradicional en relacidn al psicdlogo industrial
como un exclusivo aplicador de pruebas psicoldgicas en el Frea

de reclutamiento y seleccidn de personal.
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Se cree que cambiar esta visidn es parte importante pa
ra ampliar el campo de insercidén del psicélogo en el drea
industrial, pues esta postura restringe las habilidades del
mismo. Ademas de tomar en cuenta gue en la actualidad en
nuestro pais el drea de reclutamiento y seleccidén no es uni
ca y exclusiva del psicdlogo, sino por el contrario hay
otros profesionales insertos en esta, como lo son: los Li-
cenciados en Administracidén de Empresas, los Licenciados en
Relaciones Humanas, los Pedagdgos e incluso personas que

tienen una carrera comercial como lo son las secretarias.

Es por lo anterior que se espera que el futuro psicé-
logo tenga muy claro que su campo de trabajo dentro de las
organizaciones estd en la incidencia en toda la vida labo-
ral del empleado. Por lo tanto, las funciones son amplias
y muy variadas van desde lo mds trillado que es reclutamien
to y seleccidn hasta capacitacidn, adiestramiento, programas
de motivacidén y comunicacién, prevencidn de accidentes, medi
das de seguridad e higiene, y sobre todo en un area que se
ha trabajado poco en nuestro pais, como lo es la evaluacidn
de satisfaccidén en el trabajo y la orientacidén al empleado
en la planeacidén de vida y carrera, estas por mencionar al-

gunas,

Cabe mencionar que el trabajo del psicdlogo con lo que

respecta » satisfaccidn es mucho, pero no muy prometedor de-
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bido a que hay muy poca informacidén al respecto. Y posiblemente
el problema sea grave pues las organizaciones en nuestro pais
muestran poco o nada de interés al respecto. Es decir, las em-
presas mexicanas no se han percatado de la importancia de man-

tener al empleado satisfecho.

Esto implica para el psicélogo una doble tarea, por un la-
do hacer sentir la importancia de su trabajo en relacid&a- a la
satisfaccién en el empleo; que beneficiarda a la organizacidén y
al empleado. Y por otro lado hacer un trabajo minucioso y de
calidad aplicable a nuestra sociedad particular, pues es bien
sabido gque la mayoria de informacidén que tenemos es de inves-

tigaciones extranjeras.

Posiblemente el impacto mds importante a mediano y largo
plazo, del trabajo del psicdlogo esté dado por el mejoramiento
de las condiciones de trabajo y vida de los trabajadores igual
elevar la calidad de vida con el plenteamineto de fondo de que

un trabajador pleno (satisfecho) serd mds productivo.

En relacidén a los resultados comparados con investigaciones
extranjeras, por ejemplo se afirma que la escala de necesidades
de Maslow es diferente en México1 y que los intereses mdximos
de una muestra compuesta por obreros, vendedores y oficinistas
consistieron en trabajar en un lugar limpio, en destacar y so-

1. Arias Galicia, 1986, pp. 77-78
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bresalir en su actividad, en tener oportunidades de poner en

prdctica sus propias ideas de trabajo.

Si se considera que estos intereses estdn revelando una
insatisfaccidén, resultaria que la necesidad mds insatisfecha
y por tanto, la de mds alta motivacidén seria la de estima, se-

guida por la de seguridad.

Es por lo anterior que se afirma que la jerarquia de nece-

sidades de México es diferente a la que propone Maslow.

Asi como sucede en el ejemplo anterior puede suceder en
relacién a los planteamientos de Herzberg que se comentaron
en esta investigacidén. Por lo tanto, el psicdlogo tiene mucho
trabajo en relacién a motivacidén y satisfaccidn en nuestro pais
y lo gque es mejor en esta drea no hay ningun profesional que
pueda incidir, sélo y exclusivamente el psicdélogo posee las habi
lidades tedrico-prdcticas para realizar este trabajo y sacar
adelante a los trabajadores y al mismo tiempo a las organizaciones

mexicanas

Ademds también se espera que el futuro psicdélogo cree sis-
temas que atenden el sentido de despersonalizacidén y enajenacidn
producto de la fabricacidn en serie que esta muy de moda en 1a

actualidad y que como ya se menciond afecta de manera notable
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Yy nada aceptable a los empleados y por consiguiente a la organiza

cién.

Como se puede observar el quehacer del psicdlogo es muy am-

plic y variado en el drea industrial.

Por otro lado también se sugieré que en futuras investiga-
ciones de satisfaccidn e insatisfaccidn se tome en cuenta algu-
nos aspectos que no se abordaron como lo son: la influencia de
la familia y de la cultura en la presentacidn de insatisfaccién
o la falta de satisfaccidén en su trabajo. Ademds de realizar
investigaciones relacionadas con la insatisfaccidén y satisfaccidn
dentro de las organizaciones mexicanas e incluso sacar conclusio-
nes de nuestra propia cultura y no basarnos totalmente en Maslow
y Herzberg, como se hizo en este caso porque hasta cierto punto
seria ilégico que si se estd planteando que tanto la satisfaccién
como la insatisfaccidén responden a particularidades, entonces
por que? basar nuestras aportaciones en planteamientos de otros

paises.



143

BIBLIOGRAFIA

M1.- Almirall Herndndez. (1987), "Efectos negativos de la carga
de trabajo" Instituto de medicina del trabajo, Departamen-
to de Psicologia. Habana, Cuba.

02.- Ardila. (1973), " Psicologia en Colombia desarrollo Histd-
rico." , México, Trillas.

03.- Arias Galicia. (1986) " Administracién de recursos humanos"
México, Trillas.

04.- Blum y Naylor. (1987), " Psicologia Industrial sus fundamen-
tos tedricos y sociales." México, Trillas.

/05.- Churden y Sherman. " Administracién de personal." México,
CECSA.

“06.- Davis y Newstron. (1989), " El1 comportamiento humano en el
trabajo: Comportamiento organizacional." México, Mc. Graw
Hill, 7a. edicidn.

07.- Dessler. (1988), "Organizacidén y administracién un enfoque
situacional." México, Pretince Hall Hispanoamericdna.
08.- Dubin. (1977), " Las relaciones humanas en la administra- 'li_
"’

cidén." México, CECSA.

09.- Dunham y Smith. (1989) " _Salud organizacional andlisis y
diagndstico internos." México, Trillas, 2a. ediciodn.

10.- Fleishman y Bass (1979), " Estudios de psicologia industrial
y de personal." México, Trillas.

11.- Frank, Keneth, etal. (1977), " Trends in job related atti-
tudes of manegerial and profesional employee." Academy y
Management journal, september.

12.- Genesca Garrigosa. (71971).2Métivacidn-yzenrigunacimiento del
trabajo sus repercuciones en la productividad.". Barcelona
Espana, 1977. Hispano Europea.

13.- Gibson, Donelly. (1987), " Organizaciones, conducta, estruc-
tura, proceso." México, Interamericana.

14.- Guzmdn Escalera. (1990) " Factores socioldgicos y spicold-
gicos de riesgo cardiovascular entre México- Norteamerica."
México, UNAM, ENEP ZARAGOZA, enero, # 6.

15.- Hughes. (1975) " Fijacidén de objetivos base de eficiencia
individual y organizacional.". México, American Managemet
Association.

16.- Kaplan and Cowen. (1981), " Interpersonal helping behavior
of industrial foremen." Journal of aplieed psychology,
October,

17.- Kahn. (1973), " The work module atomic for lunch pail lassi-
tude." Psychology today, febrary.

18.- Kat y Kahn. (1986), " Psicologia social de las organizacio-
nes." México, Trillas.

19.- Lawler III and Lyman. " The effect of performance on job
satisfaction." Industrial relations, Octuber.

20.- Lindgren, (1990), " Introduccién a la psicologia social.”
México, Trillas, 3a. edicidn.

21.- Margolis y Kroes. (1979), " _El lado humano en la prevencidn
de accidentes." México, Manual moderno




144

22.- Montafio. (1973), " Diagnéstico Industrial." México, Trillas.

23.- Morse y Reimer(1957) "Experimental change of a major organi-
zacionalo vriable." By the American Psychologycal Associa-
tion.

24 .- Pigors. (1979), " Administracidén de personal." México, CECSA. 4

25.- Reyes Poce. (1986), " Administracidén de recursos humanos." pu
México, Trillas.

26.- Robbins. (198¢ " Comportamif®to organizacional. Conceptos
controversias v aplicaciones." México, Prentice Hall
Hispanoamericéana.

27.- Roberts. (1980) " Prevalence of psychologycal distress among
Mexican-Americans, jolf health and soc. bahaviors."

28.- Schultz. " Psicologia industrial." México, Interamericana.

29.- Siliceo. (1990) " Capacitacidn y desarrollo de personal.®
México, Limusa, 2da. edicidn.

30.- Turcotte(1986)"Calidadevida en el trabajo, antiestrés y
creatividad." México, Trillas.

31.- Stawn. (1984) " Organozacionbal bahavior.": A review and
reformulation of the fields out come variables." Rev.
psychol.

32.- Valdivia. (1966), " Problemas de administracidén." México,
Limusa.

33.- Werther y Williams. (1981), " Direccidén de personal y g
recursos humanos." México, Mc. Graw Hill.

BIBLIOGRAFIA DE APOYO

1.- Baena. (1989), " Instrumentos de investigacidén. Tesis
Profesionales v trabajos académicos." México, Editores
Mexicanos Unidos.

2.- Linton. (1978), " Manual simplificado de estilo para la
preparacidén y redaccion de articulos de psicologia, ciencias
sociales y literatura." México, Trillas.

3.- Toro. (1968), " Pequeno diccionario larousse ilustrado."
Buenos Aires, Argentina, Larousse.




	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Satisfacción e Insatisfacción en el Trabajo
	Capítulo II. Consecuencias de la Falta de Satisfacción en el Empleo
	Capítulo III. Algunas Aportaciones para Lograr Satisfacción en los Trabajadores
	Conclusiones
	Bibliografía



